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ايها 


لمهيلك: 

كنت في منتهى السعادة؛ عندما ووفق على الشروع في تأليف كتاب عن علم التعقيد 
وتطبيقاته فى المنظمات. خاصة فى تنشيط التغيير التنظيمىء وكان كتابى الأول التعقيد 
والمنظمات والتغيير عالةٌ على رسالتي في الحصول على درجة الدكتوراة؛ لذلك فإن 
الطابع الأكاديمي ظاهر فيه بجلاءء وقد أعد هذا الكتاب للمديرين» ومن يرغبون في 
أن يكونوا مديرين: وكذلك للطلاب. 


يركز هذا الكتاب على اس تخدام الأفكار المستمدة من علم التعقيد ؛ ليتتحدى ويغير 
التفكيرء ويحفز على الممارسات الجديدة. قفد كتاياً عن التطبيقات. وقد حاولت أن 
أجعله يحتوي على حالات دراسية غنيةء وكذلك أمثلة لتطبيقات جيدة من مختلف 
أنحاء العالم. 

وللكثير منا الو فى و هنية على ا بقية بفية العالم والمحيط 
الحيوي» وتغيير التفكير أ صبح آمراً متوقعاً حدوته: وبينما أنا آکتب» فان بقاعاً شاسعة 

من الريف البريطاني غارقة في مياة الفياضانات الناجمة عن تغيرات مناخية أحدثها 
الماضي الصناعي. ونحن نكتب يجب أن نغير طريقتنا بقدر الإمكان. 


علم التعقيد يمكن أن يساعدنا في طرق كثيرة ة؛ لنتعلم كيف نعيش في العالم الجديد 
الذي يظهرء وكجزء من هذا العالم يجب أن يكون علم إدارة بشري جديد يقوم طبيعتنا 
المتكيفة والمعقدة. 


وأرحب بالتواصل مع الطلاب والأكاديميين والمديرين الذين يرغبون في مشاركتي 
في علم جديد للإدارة يقوم على التعقيد . 
شكر وتقدير: 

يوجد كثير من الأشخاص الذين يجب علي أن أشكرهم. على مساعدتهم لي لوإعداد 
وكتابة هذا الكتاب» وأود أن أقدم خالص شكرىي لياسين كارئيسء. و بيتر كيليى» لقراءة 
تالي وبول أرجايل لمساهماتهما. وكذلك أشكر فريق المكتب» وبالتحديد جيما وولكر, 
وذلك لتقديم المساعدة المهنية على المستوى الشخصي. وأخيراًء وليس آخراء متخب 


ركنت إلى التوقف عن الكتابة. 
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النقاط الرئيس4: 

- لماذا كتبت هذا الكتاب؟ 

- عم يتحدث هذا الكتاب؟ 

- بنية هذا الكتاب وكيفية استخدامها. 

- حان الوقت للتكيف وتحديث المعلومات. 


ظاهرياً يبدو هذا الكتاب عن الإدارة وإدارة التغيير في جميع تعقيداتها الفنية: 
لكنه ليس كتاباً عن إدارة التغيير؛ إنه كتاب يتحدث عن المديرين والمنظمات التي تسعى 
إلى البقاء بطريقة ماء بحيث لا يكون التغيير فقط جزءاً من السريان الطبيعي للعملية 
التي يجب أن تكون عليها الحياة التنظيمية. ما أعنيه بهذا الكلام الذي قد يظهر 
عليه شيء من التناقض جراء الغموض واللبس» سيكون أكثر وضوحاً بعد شرحه من 
خلال قراءتك للكتاب» فليس هناك لغز أو شيء من هذا القبيل. إنه كتاب عن إخراج 
المنظمات ومديريها من مكاتبهم إلى العالم الواقعيء إنه العالم المعقد الذي ظهر منذ 
سنوات مضت نتيجة لاضطرابات واسعة النطاق» وأحياناً نتيجة كوارث نتج عنها ما 
يعيشه كوكبنا اليوم من معضلات» حتى نفهمها على نحو أفضل فيما يخص المنظمات 
والمديرين» يستخدم هذا الكتاب بوصفه علماً إرشادياً: علم التعقيد. 
لماذا كتيت هذا الكتاب؟ 

هناك كثير من الكتب في المكتبات العامة والمكتيات الجامعية التي تغطي موضوعات 
التغيير والإدارة: وقد ألف الكثير منها بشكل ممتازء وبحثت الموضوع بصورة جيدةء فما 
الذي ينبغي أن أضيفه إلى هذه الكتب؟ هناك عدد من الإجابات عن هذا السؤال: 

أولاً. ألف الكثير من هذه الكتب في زمن مضىء يعتمد أساسها وخلاصتها 
وتوصياتها على البحث والاستشارات التي تُقّذت قبل ذلك. ولايزال هناك عدد معتبر 
ومفيد في سياق المضمون والمواقف» لكن حسب وجهة نظري» فإن كثيراً منها يعتمد 
على التفكير الذي لا يعكس الطريقة التي يعمل بها العالم في الواقع. وهذا لا يبدو 
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مفيداً في ظل عالم تتسارع فيه خطى العولمة للعالم في القرن الحادي والعشرين, 
إضافة إلى ذلك فان هذا و ا ا او التي تطورت 
خلال الثلاث مائة سنة الماضية في الغرب التي ادبثقت ت من الثورة العلمية. إنها طريقة 
للتفكير أدت إلى نهج «القيادة والسيطرة» في المنظمات والإدارة في الخمسينيات 
والستينيات من القرن الماضيء ثم في الألفية الحالية. بينما لايزال هناك كثير من 
الأدلة التي ت تشير إلى أن العقلية المسيطرة ة لاتزال مستمرة. ولم تَزّل تماماً. ومن ثم فإن 
هذا الكتاب يقدم مجموعة من الأفكار التي تهدف إلى المساهمة في هذه الإزالة. 


تستخلص معظم كتب الإدارة التي تتحد تتحدث عن التغيير التنظيمي موادها من أفضل 
الممارسات الحالية؛ لذلك استطاعت أن تعكس ما يحدث حالياً في الخارج» فيعنٌ ذلك 
فين للمدير المتحمس ليكتشف الممارسة الجيدة, ويقلدها أينما وحدت. لكن ما 
مقدار وحود تلك الممارسة الحيدة؟ 


عام ۱۹۹۵م نشرت مجلة هارفارد )Harvard Business Review)‏ مقالاً كتبه جون 
كوتر (10]615 1012) عن التحولات التنظيميةء لقد قام كوتر بدراسة أكثر من 
منظمة من مختلف الأحجام في الولايات المتحدة الأمريكية وأوروبا. بعض منها كان 
ناجحاً جدا. وبعضها الآخر أقل نجاحاً؛ لكن جميعها كانت لها محاولات لتحويل نفسها 
إلى منظمات أككن تادا . لقد استخدمت محاولات متعددة وطرق عدة التى ستكون 
مألوفة. مثل: إدارة الجودة الشاملة وتقليص طيقات المنظمات وحجمهاء وعملية 
إعادة الهندسة., والتغيير الثتقافي. وغيرها. لكن اكتشف كوتر أن القليل من هذه 
الجهود نحو التغيير الرئيس قد تحققت بنجاح تام وبعضهاالآخر أصابه فشل كلي. 
فخلص من ذلك إلى أنه فى ميزان مبادرات التغيرات الناجحة» معظم المنظمات كانت 
ما بين النجاح والفشل مع اذا ملحوظ في نهاية الميزان“ (59 :1995 .إم†)ه)). 

من الواضح أنه في تسعينيات القرن الماضي» هناك سلسلة من المنظمات» بعضها 
ذات موارد كبيرة ولديها مديرون مؤهلون ذوو خبرةء ومع ذلك لم تطبق بنجاح التغيير 
التنظيمي الجيد» والسبب المحتمل لذلك حسبما ما أشار كوتر في ذلك الوقت» أن 
الخبرة نسبية فيما يتعلق بتقديم البرامج الرئيسة للتغيير التحولي. كم من تغيير قد 
حدث منذ ذلك الحين5 لدى شك فى أنه ليس بالقدرالكبير: وهناك عدد من العوامل 
التي أسهمت في ذلك: أحدهاء قد اقترح أن أدب الإدارة عن التغيير والتجديد 
التنظيمي يستمر في تقديم كثير من النماذج القديمة وغير الواقعيةء فمثلاً. كثير من 
هذه النماذج فصلت التخطيط عن التنفيذ» وأكدت أهمية التخطيط على حساب الأمور 
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التى تحدث. وتوجد افتراضات واسعة النطاقء إذا ما خطط للتغيير الإاستراتيجي 
بعناية وبدعم أو مورد إذ النتائج المنشورة أو المتوقعة بوصفها جزءاً من العملية التنبئية 
التي قد يرافقها أحياناً بعض التوقعات التي يمكن التحكم فيها. وسوف أناقش نظرة 
العالم الضاربة في عمق التاريخ والعقلية شبه الآلية مدعومة بالأدلة. 

كذلك لايزال لدى المنظمات نزعة لتقديم مبادرات تغيير كبيرة بوصفها استجابة 
لبعض أش كال الأزمات أو المهددات الخطرة» أو أحياناً يكون وصول رئيس تنفيذي 
جديد أو كبير مديرين ذي نظرة شخصية فذة وسمعة لإيجاد قوى التغيير في المنظمة 
أو فادها : 

إذا كان هناك القليل من المنظمات التي تعد ناجحة بصدق فيما يتعلق بالتغيير 
الإداري: فإن المؤلفين والمديرين ليس لديهم الكثير من نماذج التي يعتد بها لأخذها في 
الحسبان وإمكانية تقليدها. هل هناك خطورة آنا لريما نعيد تكرار أنفسنا؟ يبدو أن 
هناك إمكانية إلى ذلك. خاصةً عندما تكون هناك منظمات عدة لاتزال تتقيد بالنماذج 
المجربة التي تقوم على الانطباعات والطرق المبنية أساساً على الممارسة المنشئة. 


عموماً. منظور التغيير لدى المديرين ليس عملية يجب أن تمر بشكل مستمر في 
جميع أجزاء المنظمة لتدعيمها ولجعلها منافسة. لم يتم تعليم المديرين التفكير عن 
التغيير على هذا النحو. ولم يتعلموا بما فيه الكفاية عن التكيف والدافع البشري 
للتغير والتغيير. أكتب هذا الكتاب لأنه سوف يقدم افكاراً جديدة مبنية على أحدث 
الأفكارعن عمل الأنظمة الحية, مثل المنظمات, التي تعمل في الواقع (متحدة مع أفضل 
الممارسات الحالية) وبعض المفاهيم الرئيسة عن التكيف وحركية التغيير. أعتقد أن 
الكثير من المديرين يدركون أن الطرق القديمة لم تكن فعالة واقترحت غرائزهم طرقاً 
أخرى. لكن من هم هؤلاء لكي يناقشوا الاتجاه السائد لتدريس الإدارة؟ نأمل أن 
يشجعهم هذا الكتاب حين يقفون على أرض الواقع بأن يستمروا في الوثوق بحدسهم 
وملاحظاتهم الذكية والثاقبة في الطبيعة البشرية. 

السبب الرئيس الآخر لكتابة هذا الكتاب هو أن هناك عدداً محدوداً من الكتب 
في السوق تتناول حركية التغيير. خاصة الدافع البشري للتغيير بوصفه ملمحاً رئيساً 
لأي مبادرة تغييرء إضافة إلى ذلك هناك القليل جدًا من الكتب التي تتناول إدارة 
التغيير من وجهة نظر علم التعقيد» بالطبع هناك كتب ممتازة ألفها رالف ستايسي 
(لا5]266 م1621) وزملاؤه في جامعة هيرتفورد في المملكة المتحدة» ومؤلفو الولايات 
المتحدة الأمريكية مثل مارغريت ويتلي» وتي. إيرين ساندرزء وروجر لوين وبيروت رجين. 
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وريتشارد باسكالىء, ومارك ميليمان: وليندا جيوجا > الذين يكتبون مباشرة للطلاب أو 
الممارسين ولكن مع الأخذ في الحسبان أن عدداً من الكتب التي نشرت ومستمرة في 
النشر عن الإدارة والتغييرء امل كرد مجرى صغير يصب في النهر الكبير. 


علم التعقيد هو علم جديد ظهر في النصف الأخير من القرن العشرين:؛ فعلى 
الرغم من قبوله الآن بشكل جيد في المجتمع العلمي» إلا أنه استفرق وقتأ أطول في 
شق الطرق لتحقيق نجاحات في تفكيرالمجتمعات غير العلمية الأخرى وممارساتهاء 
بما في ذلك الإدارة. إنه علم معقدء وإن مجموعة الأفكار التي يمثلها ليست مباشرة: 
وليس من السهل تبسيطها إلى عبارة سهلة يسيرة؛ لذلك لم تعتمد من قبل المستشارين 
المتحمسين للأفكار السريعة والجديدةء أو من قبل المديرين المشغولين الذين يبحثون 
عن شيء بسيط ليتم تنفيذه. إن عملية إجراء البحوث عن المنظمات الكبيرة وجمع 
أدلة عن الكيفية التي تعمل بها الأفكار من الصعوبة بمكان ومضيعة للوقت» وهكذا 
فإن مثل هذه الأمثلة والنماذج كانت بطيئة في الظهور في أدبيات الإدارةء لكنها حالياً 
واضحة ومؤثرة على الآخرين. 

وسيصف هذ الكتاب» أن هناك منظمات جريت هذه الأفكار خلال عدد من 
السنين. وكان المديرين في هذه المنظمات رواداً حقيقيين. فقد أعدوا العدة لمواجهة 
الأخطار والدخول إلى مناطق مجهولة. يوضح هذا الكتاب بالتفصيل الرحلات التي 
قاموا بها في سبيل تشجيع الآخرين على شق طريقهم بأنفسهم. 

أخيراً. لقد كتبت هذا الكتاب لولعي بعلم التعقيد والإمكانية التي يقدمها ليس 
للمنظمات والمديرين فقطء لكن للمجتمع ككل؛ لأن البشر كائنات منتظمة اجتماعياً. 
0 وو ا د تتضمن كثيراً من النتائج المترتبة علينا 
جميعاً. الأفكار المستمدة من علم التعقيد يمكن أن تؤثر في الطريقة التي تعمل بها 
بشكل يومي؛ والطريقة التي تعمل بها المنظمات من أجل العمل واليقاء. 

كتبت هذا الكتاب» ليس بوصفي شخصاً بعيداً عن اضطراب حياة المنظمات, أو 
شخصاً ذا تجرية قليلة بما يدور في العالم الحديث» بل أكتب بوصفي شخصاً مارس 
الإدارة سنوات عدةء وعمل في بيئة تجارية سريعة الحركة وفي الحكومة المحلية وإدارة 
التعليم العالي؛ وجميعها بيئات تحولية وسريعة التحول. دخلت إلى علم التعقيد بعد 
معأناة سنوات عدة واستمالة كثير من أوجه نظريات الإدارة الحديثة والممارسات الموصى 
بها مصحوبة بتجاربي وممارستي الخاصة. دائماً ما يبدو أن هناك عدم تطابق بين 
النظريات الموجودة في الكتب المدرسية وفي البيئات التدريسية. ويبدو كأن الأشياء 
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التي أوصيت بهاء وقمت بدراستها قد جاءت من كوكب آخر. وكأن هذا الكوكب مرتباً 
حيت بالأمكان العو ها نيخدت جميع الأشياء التتظيمية قدو ممكنة إذا استطاع 
الشخص إدارتها بحذرء ووضع لها إجراءات محددة من التخطيط والتطبيق موضع 
التنفيذ. هذا ليس العالم الذي عرفته» إنه العالم الذي تجلت فيه الدافعية البشرية 
بانخفاض ملحوظ في الأهمية. ففي الحوارات مع المديرين حول التحديات العصيبة 
التي تواجههم, اتضح لي أن هناك مشاركة للتفعالات البشرية بطريقة أو بأخرى. 

لقد أجريت أبحاثاً في مجال علم التعقيد أكثر من عشر سنوات. وشاركت في 
تطبيق هذه المفاهيم عملياً مدة أطول. حالياًء أنا باحث منتظم؛ لذلك فأنا مواكب 
للتطورات في دراسات التعقيد والإدارة من خلال أبحاثي التي أقوم بهاء وعملي مع 
الأكاديميين الآخرين في المؤسسات العلمية في العالم. كذلك أقوم بالاستشارات 
بصورة منتظمةء وعملت مستشارا في تقديم علم التعقيد لعدد من المنظمات» هذا 
العمل جعلني في حالة حماس وترقب داثم» وأتعلم باستيرار من هده التجارب. في 
هذا الكتاب, تناولت جميع هذه الأنشطة والتجارب؛ لكي أكتب كتاباً أكاديمياًء مملوءاً 
بالمعلومات. حديثاً. ينقل تصوري ويلهمنا بصورة مفعمة بالأمل. 
عم يتحدث هذا الكتاب؟ 

يتحدث هذا الكتاب عن علم التعقيد وتطبيقاته في الإدارة والمنظمات» ويهدف إلى 
تسهيل مفاهيم علم التعقيد وتيسيرها بطريقة تمكن الطلاب والمديرين من استخدامها 
بثقة وفهم. إنه عن تحويل طريقة تفكيرنا حول المنظمات» وعن تصميمهاء وعن طريقة 
تشغيلهاء والأهم من ذلك عن أدوار هؤلاء الذين قاموا بإنشائها. إنه عن تقديم نماذج 
مفيدة يمكن أن يستخدمها الطلاب والمديرونء ويكيفوها لتطوير نهج جديد للادارة 
مبني على مبادئ علم التعقيد . 


الموضوعات الرئيسهة: 

كما أشرت سابقاًء لاتزال ممارسة الإدارة في أوروبا الغريية وأمريكا الشمالية متأثرة 
بصورة كبيرة بالأفكار والطرق المستمدة من نظرة العالم القديم: نظرة العالم العلمي 
الكلاسيكي؛ وأحياناً يسمى بالنموذج النيوتني الكارتيزي (81617/]0131-0-21165131) . 
يناقفش هذا الكتاب اعتبار ذلك غير كاف في عالم التغيير المتسارع للقرن الحادي 
والعشرين.ء إذ يتطلب التفكير الإداري الجديند في جميع مستوياتهء بما في ذلك 
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التقييمات الجديدة لممارسة الإدارةء لكل من الإستراتيجي والتشغيلي» ويعمل علم 
التعقيد تقديم هذه الامكانية. 

يهدف هذا الكتاب إلى توضيح ووصف كيفية النظر للعالم من وجهة نظر نموذج 
التعقيد» بحيث يمكن أن يلقي ضوءاً جديداً على سلسلة من المشكلات التنظيمية 
والقضايا المرتبطة بالتغيير الإداري. يستخدم علم التعقيد في اقتراح طرق مبتكرة 
ورائدة في إعادة تشكيل العالم التنظيمي؛ بحيث يكون أكثر انسجاماً مع العصر. يجزم 
بأن فهم علم التعقيد سوف يساعد المديرين على التعامل مع موجات الشك والتغيير 
بالفعالية التي سيجليها القرن الحادي والعشرون بلا شك وهن المفاهيم تعد أكثر من 
فيمة بالنسبة إلى المنظمات. 

لقد أوضحت الكيفية التي بموجبها يمكن إلى المنظمات أن تصبح أكثر فعالية, 
وديمقراطية واستدامةء وذلك باس تخدام مبادئ علم التعقيد. تم دعم هذا الموضوع 
بدراسة حالة عميقة إلى المنظمات التقليديةء والمركبة والمعقدة. وذلك باس تخدام 
الأفكار المستمدة من علم التعقيد لتحدي الثقافة السائدة وتغييرها. انبثقت من هذه 
الطريقة طاقات إبداعية غير متوقعةء وتعلم معقد وتغيرات واضحة؛ وقدمت دراسات 
لحالات أخرى ونماذج لشرح التطبيق القوي لهذه الأفكار. 

تم تقديم عدد من النماذج المفيدة من علم التعقيد المبنية على النظرية؛ والبحث 
والممادرسة. وقد فدمت يوصفها مواد مفيدة. عندما يفكر الطلاب ويقرؤون عن 
دراسات الإدارة المتعلقة بالتغيير. سيجدون أن هذه النماذج مفيدة وثاقبة من ناحية 
المفهوم. من المؤمل أن يصبح الطلاب بوصفهم مديرين محتملين فادرين على استخدام 
هده النماذج بطريقة تمكنهم من تطوير علم التعقيد الخاص بهم» المبني على التفكير 
والتعقيد القائم على النهج الإداري الذي يتلاءم مع احتياجاتهم ومتطلبات القرن 
الحادي والعشرين. 
أهداف الكناب: 

تتمثل أهداف هذا الكتاب في التالي: 
- تمكين طلاب الإدارة والأعمال والآخرين الذين يعد التعقيد غير مألوف بالنسبة 

إليهم» من فهم كيفية تطوره وملامحه المهمة دون الحاجة إلى تعليم أو خلفية علمية. 
لقد طور العلماء لغتهم الخاصة التي بها يصفون» ويوضحون الظواهر والمصطلحات 
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التى في الغالب لا يفهمهاالآخرونء بما في ذلك المجالات الأخرىء فريما لا يفهم 
ذلك الكيميائي أو عالم الأحياء والعكس صحيح. وهكذا في علم التعقيد ستجد 
كثيراً من الشروح المختلفة علمياً. بعضها تقدم المعادلات الرياضية المعقدة على سبيل 
المثال. أنا لم أتعلم العلوم الطبيعية على الرغم من أنني قرأت عدداً من الأوراق 
العلميةء وأعمل عن قرب مع العلماء من أجل الفهم الأمثل لعلم التعقيدء آنا لا 
أتحدث,. ولا أفهم لغتهم الخاصة. لقد فكرت بعض الوقت في أن الذين يعملون في 
علم التعقيد يحتاجون إلى تطوير مفرداتهم اللغوية الخاصةء فعلى الرغم من توغلها 
فى الناحية العلمية إلا أنها مفهومة للجميع. إننا في بداية طريق طويل لإنجاز ذلك 
وسوف يحاول هذا الكتاب وصف مفاهيم علم التعقيد وتوضيحها بطريقة يمكن 
الوصول إليها على نطاق واسع. 

- تقديم خلاصة عن عمق المعرفة المستحقة حول مفاهيم علم التعقيد» وسيتم توضيح 
ذلك باستفاضة في قسم البنية. 

- تطوير هذا الفهم بشكل واف بالوصف ار للعادفه بدين امنظمات والعاوم 
الكلاسيكية من وجهة ور او وكيف أن ذلك ترك أثراً في الدراسات الإدارية 
والممارسة. 

- مراجعة الاتجاهات والأفكار عن التغيير والتغيير التنظيمى بصورة خاصة؛ لكى 
نوسع وجهات النظر. ووضع سياق لممارسة الإدارة الحديثة. ١ ٠‏ 

- اكتشاف الإمكانيات والقدرات الخاصة التي يعرضها علم التعقيد عند تغيير 
المنظمات وإعادة تشكيلها . 

- مناقشة بعض المشكلات التي ريما تبرز في المنظمات عند العمل بأفكار من علم 
التعقيد. 


- تقديم نماذج مفيدة من الطرق بواسطتها تستخدم مجموعة من المنظمات أفكاراً 
ورؤى من علم التعقيد لتغييرها أو لإعادة تعريفها. 

- تشجيع القارئ الجديد عن علم التعقيد وأن يقدم للقارئ المتمرس بعض النظريات 
الجديدة وبعض الرؤى الحديثة المبنية على البحث الأصل. 

- تقديم عدد من الأبحاث المفيدة القائمة على النماذج والإرشادات التي تمكن 
المديرين. والطلاب والآخرين من تقديم مفاهيم علم التعقيد في منظماتهم وأخذها 
في الحسبان في ممارساتهم الخاصة. 
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- تقديم عدد من النماذج أو النهج للتعقيد المستخدم» وذلك لتشجيع التغيير أو إحداث 
الفارق. هذه أغراض متعددة. ويمكن أن تستخدم مفاهيميًاء وتحليليًاء وتشخيصيًا 
والأشارة إلى إمكانيات العمل. 
- تشجيع القارئ على التفكير المصحوب بالخيال؛ لكي يتفكر في احتمالات مستقبلية 
من مشهد العالم المعقد القابل للتكيف. 
يهدف هذ الكتاب إلى بناء جسر عملي بين عالم العلم وعالم الإدارة. ويقدم 
تاريخاً موجزاً عن تطور علم التعقيد: وتجميع نطاق واسع من المفاهيم والرؤى الرئيسة 
والمترابطة. كذلك يدرس تطبيقها في الإدارة والمنظمات في النطاقين النظري 
والعملي. 
لا تقدم معظم نصوص إدارة التعقيد نهجاً شاملا وجميعها في الغالب تفتر 
بعض المعرفة عن العلم أو ترجع فقط إلى اختيار محدود من المفاهيم الرئيسة. يمكن 
هذا الكتاب القارئ من تجنب كثير من النصوص العلمية والتقدم مباشرة إلى مجال 
الاهتمام. اشتملت أبحاثي الخاصة على تعاون مع علماء علم الأحياءء والفيزيائيين 
وعلماء الرياضيات,. وأدى ذلك إلى فهم قائم على الاكتشافات العلمية والمناظرات: 
ويعدٌ ذلك غير عادي لعالم الإدارة. 
إن الكتّاب والمستشارين لا يفهمون دائماً نموذج علم التعقيد بشكل جيد, إذ يبدو 
أن بعض أنصار علم التعقيد لم يستوعيوا ڊ بعض أوجهه الرئيسة أو الفرعية. فمثلاً: 
لايزال بعضهم يتحدث عن الحاجة إلى السيطرة في المنظمات وتكوين نماذج خطية 
معقدة لتمثل الأنظمة غير الخطيةء وبعضهم الآخر يتحدث عن التعقيد» بوصفه ستاراً 
لكي يضع التفكير التقليدي في توب جديد. تعوق هذه المفاهيم الخاطئة تطور التفكير 
الحديث وظهور النموذج الجديد ألصحيح المصحوب بالتطبيق الواضح. يشير هذا 
الكتاب إلى هذه التحالفات العمياء. ويهدف إلى مساعدة القارئ على التمييز والتطوير 
خطة هدا الكتاب: 
: دحي الحا و وك اعد جاه الحاو كالسا يتمنى بعض الطلاب 
أو المديرين فقط د تحقيق معرفة أساسية عن علم التعقيد . ريما يرغب بعضهم الآخر 
في الحصول على معرفة عميقة. في المقابلء #عناك يعم المراء لدوم اهتمام عادر 
بتاريخ المنظمات وعلاقتها مع العلم وتطوره» بينما لدى آخرين اهتمام جدي . وا 
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على ذلك. فإن الفصل الثاني والثالث بهما جزءان: الجزء الأول عن هذه المعلومات 
الأساسية؛ بينما يقدم الجزء الثاني معلومات عميقة وخلفية. وسيقرر القارئ شخصيا 
ما إذا كان سيقراً الجزء الثاني أم لا. 

ستجد أيضاً أن كل فصل يبدأ بقائمة من النقاط الرئيسة؛ وهذا مفيدٌ كونه 
دليلاً للموضوعات التي تمت تغطيتها في الصفحات المقبلة. وفي نهاية كل فصل 
طرحت عدداً من الأستلة الرئيسة» ونم تصميم هذه الأسئلة لمساعدتك على عكس 
بعض المفاهيم والأفكار التي واجهتكء ولتحريك أفكارك عن تطبيق القضايا العملية 
والإمكانيات. 

موضوعياء يبدأ الكتاب بمناقشة الحالة لتحديث نظرية الإدارة. ومن ثم ممارسة 
ومناقشة التأثير القوي للعلم الكلاسيكي على تطور الدراسات الإدارية والنماذج المتعلقة 
بها. هذا المشهد أدى إلى ظهور نظرية الفوضىء ومن ثم علم التعقيد وتأثيرهما على 
التفكير العلمي. بعد تحديد سياق المناقشة في هذا الكتاب» انتقلت إلى دراسة 
مفاهيمنا عن التغييرء وكيف أنها تأثرت بالنظرات التقليدية والآلية. ويضيف هذا 
المزيد إلى السياق» وينبه عقولنا للرحلة المقبلة. تدرس الفصول المقبلة تطبيق مفاهيم 
علم التعقيد في المنظمات والإدارةء ويشتمل ذلك على بعض الأمثلة المهمة والتفصيلية. 
بعد ذلك يركز على عدد من المبادئ والنماذج المهمة لتوليد التغيير التنظيمي الناجح. 
وصلت رحلة هذا الكتاب إلى الفصل الأخير. حيث يقدم الأفكار والاحتمالات 
النهائية. 

إن القارئ الذي قرأ دراستي الأكاديمية عن (تعقيد المنظمات والتغييرء )أغا16م0010) 
and Change‏ aniationsعا0)‏ التي كتبتها عام '١٠٠م:‏ سيجد أن خطة هذا الكتاب 
تتبع النهج نفسه. على الرغم من ذلك فإن هذا الكتاب تم تصميمه بوصفه كتاباً 
دراسياً لذلك كتب يطريقة مختلفة وبتركيز شديد على التطبيق. زد على ذلك فإنه 
يبني ويوسع عدداً من الأفكار المقدمة في كتابي السابق» ويحتوي على قدر كبير 
فسخ اواد الحويدة: كشر هنها متمد سن الأبحات الى أحريت أخيرا والماوفنة 
الاستشسارية. أنا مدين لعدد من المديرين على استعدادهم بالسماح لي بالتحقيق في 
استخدامهم لمفاهيم علم التعقيد؛ وتقديم تجاربهم في هذا الكتاب. 


محتويات هذا الكتاب من المصل الثانيء فض اغا و بصورة موحزه فيما 
ياني: 


و 
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المقدمة 


الفصل الثاني: المدير المنتظم - على قيد الحياة ويصحة جيدة؟ 
الجزء الأول: الوقت للانتقال: 

يصف هذا الفصل الحاجة إلى علم إدارة جدید» ويوصح لماذا توحد أوجه عدة 
من نظريات الإدارة الحديثة والممارسة يفوق عمرها الثلاث مائة سنة. ويدرس تأثير 
العلوم الكلاسيكية على المنظمات. هناك لمحة موجزة عن نظرية التيار الرئيس للإدارة 


والممارسة ومعرفة أثر ذلك والحاجة إلى تطوير نظرية وممارسة جديدة تعمل على 
دمج القديم بالحديث بقدر الإامكان. 


الجزء الثاني: العلم الكلاسيكي - النموذج المرموق. ‏ 

يصف هذا الجزء من الفصل الثاني مولد العلم الكلاسيكي والتقاليد العلمية المصاحبة 
لرجع جاليليو (0211160))؛: ديس كارتيز (1065631665) ونيوتن (11690/1002). انتقل ليشمل 
تحديات هذا النموذج الذي حدث في القرنين التاسع عشر والعشرين. ينافش بإيجاز 
العلاقة بين العلوم والمجتمع وكيفية تأثير العلوم الكلاسيكية على المجتمع الغربي. 
الفصل الثالث: علم التعقيد: فهم العلم: 
الجزء الأول: القواعد الأساسية: 

قدم في هذا الفصل النظريات الرئيسة وكيفية تطبيقها في الوقت الراهن في كثير 
من المجالات. اشتمل ذلك على: نظرية الفوضى؛ نظرية تأثير الفراشة أو الاعتماد 
الحساس على الحالات الابتدائية؛ مفاهيم النظام والفوضى؛ الانجذابات الغريبة؛ 
حافة الفوضى؛ الجزئيات: التعقيد, نظام التنظيم الذاتي؛ الأنظمة التكيفية؛ الظهور؛ 
التطور والتعقيد . 
الجزء الثاني: الأساسيات الاضافية: 

يصف الجزء الثاني من هذا الفصل تاريخ وتطور هذه الأفكار والنظريات التي 
أصبحت معروفة باسم علم التعقيد. وسجل كيف ومتى ظهرت أول هذه الأفكار: 
ووصف مساهمات إدوارد لورنز (10156112 18017/210) والاعتماد الحساس على الحالات 
الابتدائية والانجذابات الغرييةء بينويت مانديليروت (11220610100 غ86201) وتطور 
الجزئيات. ظهور علم التعقيد مع عمل العلماء أمثال جون هولاند (11011320 (John‏ 
وموري جيل - مان (0611-118212) Murray)؛‏ بريجوجين (171808126) والهياكل 
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المقدمة 


التفريقية: التنظيم الذاتي وعمل ستيوارت كوفمان (121111037 5]11311) وبريان جودوين 
.)Brian 00001/102(‏ وعمل كريس لأنجتون (1328]01 012115)) والظهور. يهدف هذا 
الجزء من الفصل الثالث إلى كيفية تكوين نموذج علمي حديث من قبل علماء يعملون 
في تخصصات وفارات مختلفة. 


الفصل الرابع: التغيير وحركية التغيير - التفكير بشكل مختلف: 

نوقفش في هذا الفصل الطريقة التي تفكر بها المنظمات عن التغيير ومدى تأثير 
ذلك في قدرتها على التعاطي معه. ودرس كيف أن تصورات التغيير قد تغيرت مع 
مرور الوفت. تمت منافشة درجات التغيير وفهمنا لنظام التغيير الأول والثاني. هناك 
فسم عن منهجي منهجية التغيير في المنظمات واكتشاف بعض القضايا البارزة. مقارنة 
بين وجهات النظر التقليدية والآلية عن التغيير. ووجهات النظر الحديثةء ثم تقديم 
نظريات عن التغيير الحركي الممستوحى من التعقيد. تمت مناقشة الإاستراتيجيات 
التنظيمية للتغيير بشكل موجز قبل المقارنة بين بعض النهج التقليدية وتقديم نهج مبني 
على التعقيد (منهجية مبنية على التعقيد). 
الفصل الخامس: التعقيد في الممارسة - القيام بالأشياء بشكل مختلف: 

يركز هذا الفصل على تطبيق مبادئ علم التعقيد في الإدارة والمنظمات» ويقدم 
نماذج ودراسات من المملكة المتحدة. وأوروبا والولايات المتحدة الأمريكية. ويوضح 
كيف أن بعض المنظمات قد خرجت من «إطار العمل القديم». حيث تديرالأشياء 
بشكل مختلف دون سيطرة. هناك أقسام عن: استخدام تأثير القراشةء واستخدام 
حافة الفوضى للتحفيز على الاختراع والإبداع. واستخدام الجزئيات في المنظمات › 
وطرق تطبيق التنظيم الذاتي لتحرير الناس وتفجير الطاقات الجديدة. وتمت مناقشة 
الفصل السادس: علم التعقيد - دراسة حالة الجامعة المفتوحة. 

كما يشير عنوان هذا الباب» فقد خصص لدراسة حالة إحدى المنظمات يشكل 
عميق. يبدأ الفصل بوضع سياق لدراسة الحالة مصحوب ببعض الحقائق والأرقام 
حول الجامعة المفتوحة. ومن ثم ينتقل إلى توضيح المهددات التي تواجه الجامعة 
وخطة العمل الإستراتيجية لمواجهة ذلك وتغيير المؤسسة. بعد ذلك تم تقديم قصة 
برنامج ذي أربع سنوات. 
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المقدمة 


تم توضيح الملامح الرئيسة للبرنامج ومناقشتها. واشتمل ذلك على: التفاعلات 
والاستجابة الحركية؛ وحركة الناس؛ والتعليم والتغيير الحركي؛ والديمقراطية والتنظيم 
الذاتي في العمل. وأعطي حيزاً في هذا الفصل لتكوين اثنتين من فرق التنظيم الذاتي 
المهمة وتأثير ذلك على المشاركين في الفرق. وزملائهم والمؤسسة التعليمية التي ينتمون 
إليها . 


الفصل السابع: حركية تغيير التنظيم الذاتي. 

ورد ذلك في البحث المستمد من دراسة حالة الجامعة المفتوحةء يركز هذا الفصل 
على استخدام مبادئ التنظيم الذاتي لتحفيز حركية تغيير التنظيم الذاتي. تم وصف 
الممساهمات التي يمكن لفرق التنظيم الذاتي إجراؤها لعملية التغيير الإستراتيجية 
والتسليم الفعال للمشروعات قصيرة المدى. كذلك نوقشت المبادئ التشغيلية 
والممارسات لفريق التنظيم الذاتي. اشتمل هذا القسم أيضاً على «العمل الجماعي 
في المنظمات» بوصفه نموذجاً لدراسة فريق العمل وتطوير فرق التنظيم الذاتي في 
سياقات تنظيمية مختلفة. أخيراً. تمت مناقشة البرنامج بوصفه عملية تغيير تكيفية 
معفله . 
الفصل الثامن: المبادئ الأساسية لتقديم عملية التغيير مستندة على التعقيد. 

أورد هذا الفصل أيضأ دراسة حالة الجامعة المفتوحةء ويقدم اثنى عشر مبدأ 
لتقديم عملية التغيير مستندة على التعقيد. اثنا عشر مبدأ مقدمة لهؤلاء المديرين 
الذين يعملون على مستويات إستراتيجيةء وتم تقديم اثني عشر لصغار المديرين. 
وبذلك تقترح الأعمال الأساسية والأنشطة اللازمة لتحفيز التغييرات على المستويات 


العليا والدنيا في دعم العمل الإستراتيجي. وانخراط جميع الموظمين في المشاركة في 
إنشاء هذه العملية. 


الفصل التاسع: الابتكار والتغيير - نماذج للتجريب والتكيف. 

لقد قمت بإجراء البحوث واس تخدام علم التعقيد وتطبيقه في المنظمات والإدارة 
أكثر من عقد من الزمانء وفي هذا الفصل أقدم خمسة نماذج قمت بتطويرها خلال 
السنوات القليلة الماضية. ظهرت من الاستدلال المنطقي الناتج عن التفكير العميق 
والبحث.؛ ٠‏ وفي حالات أخرى من التطبيق العملي لمفاهيم التعقيد في المنظمات والأهم 
من ذلك من الحوارات التي أجريتها مع المديرين الممارسين. حسب وجهة نظريء تعد 
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المقدمة 


جميع النماذج مساعدة من ناحية المفاهيم. لكنها تقدم أيضاً إمكانيات مفيدة للتحليل 
والتشخيص وتقديم مؤشرات للأعمال والأنشطة المستقبلية الممكنة. 


-١‏ النموذج الانتقالي للإستراتيجية: نم تصميم هذا النموذج لمساعدتك على تحديد 
وجهة منظمتك فيما يتعلق بالتفكير الكلاسيكي للإدارة وتفكير علم التعقيد . 
ويقترح كيفية اس تخدامك لهذا النموذج لنقل المنظمة تجاه أسلوب علم التعقيد 
في إدارة المنظمات. 

-١‏ النموذج التعلمي التكيفي المعقد للإستراتيجية: يدمج هذا النموذج كلاً من مفهوم 
حافة الفوضى وفهمنا للأنظمة التكيفية المعقدة في سياق التفكير الإستراتيجيء 
ويهدف إلى الدعم الإضافي لإس تراتيجية التعلم المدرسي والأفكار التعلمية 
للمنظمة. إنه نموذج مفاهيمي بشكل أساسي. 

"- نموذج عملية التكيف المعقدة: هذا النموذج مستمد من معرفة فهم الأنظمة التكيفية 
المعقدة وفهمها. يصف هذا القسم التفكير الداعم لمختلف ملامح النموذج وكيفية 
تفسيرها واستخدامها . ريما يستخدم هذا النموذج مفاهيميا ويوصمعه تموذجاعمایاً 
لتقديم منهجية قائمة على علم التعقيد القائم على تطبيق نهج للتفكير الإداري 
والممارسة على الأفراد. فريق العمل أو المستوى التنظيمي. إنه أداة متعددة ة الأوجه 
يمكن استخدامها بوصفها أداة تحليلية تشخيصية على جميع المستويات؛ وأيضاً 
بوصفها أداة لافترا فتراح احتماليات للعمل. وكذلك يمكن استخدامها بوصفها أداة 
مشروع لمساعدة المديرين على تنظيم وإنجاز المشروعات بفعالية باستخدام مبادئ 
علم التعقيد ومنهجيته. إضافة إلى ذلك يمكن اس تخدامه أيضاً بوصفها مراقباً 
ولتقييم الأنشطة. 

4- نموذج تقييم حافة الفوضى: يتخذ هذا القسم مفهوم حافة الفوضى وإظهار كيفية 
استخدامها في عدد من الطرق المختلفة. بوصفها أداة تحليلية تشخيصية للأفرادء 
أو فريق العمل أو المستوى التنظيمي. وقد قدمت أمثلة لكيفية استخدام الأداة في 
تقديم المراجعة السليمة الفردية أو التنظيمية. 

۵- شيكة الجزئيات: هي نمودج ثوري فريد للتصميم والبناء التنظيمي يتحدى الاختزال 
السائد. والأفكار الخطية والنهج لتصميم المنظمات. تم اختراع هذا النموذج عن 
طريق تصور وانعكاس ورسم المفاهيم الجزئية والبيولوجية المختلطة مع التنظيم 
الذاتي ومبادئ أنظمة التكيف المعقدة. 
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المقدمة 


الفصل العاشر: التصورات الجديدة: وفرص الااختراع: 

يحاول هذا الفصل الختامي دمج الأفكار الرئيسة المقدمة في هذا الكتاب. وكذلك 
تقديم بعض الأفكار الجديدة المصحوبة بالإمكانيات الجذرية للإبداع والقيادة. 
حان الوفت للتكيف: 

عام 976١م‏ صاغ الكاتب الأمريكي ألفين توفلر (41710101411617) مصطلح (صدمة 
الممستقبل kعهط؟‏ eإںاد۴).‏ ليصف آثار التحطيم التي تبدو على الناس الذين عانوا 
كثيراً من التغيير الذي حدث بسرعة كبيرة. وبعد سنوات قليلة كتب «صدمة المستقيل» 
وهو كتاب مثيرء وكان بمنزلة دراسة اجتماعية لفتت الأنظار لظهور صيحات كان 
لها آثارها على المجتمعات ذات التغيير المتسارع» وما يصحبها من نتائج اجتماعية: 
وسياسية؛ وافتصادية وبيئية. 
كتب قائلاً: 
لقد أصبحت مرهوياً تدريجياً في الواقع من قلة ا معرشة الواقعية 
عن التكيفية: إما عن طريق الذين نادوا أو أحدثوا تغيرات واسعة في 
مجتمعاتناء أ و أولئك الذين يفترض أنهم جهزونا لواجهة هذه التغيرات. 
تحدث الفكرون الجادون بشجاعة عن «التوعية من أجل التغيير» أو 
إعداد الناس للمستقيل. لكننا تقريباً لا نعرف شيئًاً عن كيفية القيام 
بذلك. في هذه البيئة الأمسرع في التغير التي قد تعرض لها الإنسان 
لا تزال في جهل مثير للشفقة ع نكيفية تكييف (الإنسان الحيوان). 
(Toffler 1983:12)‏ . 

لقد حدث الكثير في سبعينيات القرن الماضي» عندما كتب توفلر هذه الكلمات: 
لكن ما الذي تغير في الواقع؟ كم عدد مديري وطلاب الإدارة الذين تعلموا التكيف؟ 
وما الكيفية التي واجهوا بها هذا التغيير؟ تقدم الأنظمة المفكرة ومفاهيم التعليم 
والتنظيم التعليمي مجموعات مفيدة من الأفكار لمواجهة التغيير والشكء لكن ما مقدار 
التقدم والانتقال للتفكير الإداري؟ كيف انتقل التفكير الإداري الرئيس؟ قد أناقش أن 
هذا أساساً تغيير إضافي وأن أغلب النصوص الإدارية لا تزال تستقي بشكل متزايد 
ومتراجع من مفاهيم تطورت في الثلاث مائة سنة الماضية. 
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المقدمة 


كيفية تفكيرنا عن الإدارة وتطبيقها وممارستها كان لها تأثير كبير على المنظمات؛ 
من حيث إن التنظيم هو كيفية صنع الأشياءء وكيفية جعل مجتمعاتنا تعمل. وهكذاء 
فإن أي مدير وطالب إدارة لديه الإمكانيات الكلية للقيام بمساهمة مهمة للمجتمع 
الذي نعيش فيه. (انظر للمناقشة الأخيرة عن تأثير الفراشة). ما يدعو للقلق أن 
هناك أدلة كثيرة تشير إلى أن مجتمعاتنا الغربية المترابطة عالميًا تواجه صعوبات عدة, 
فبعضهم يكافح لتجنب الصدمة؛ وما يصاحبها من اختلال وظيفي حذرنا منه توفلر. 
كتب توفلر قبل أريعين سنةء عندما كان علم التعقيد في طور التكوين» واس تغرق 
ذلك سنوات لتدرك العلوم الاجتماعية الاحتماليات الكبيرة التي يقدمها. لذلك من 
ناحية إيجابيةء لقد تعلمنا تدريجياء ولا نزال نتعلم قدراً كبيراً عن التغيير والتكيف. 
في الوقت الحالي» أعتقد أن بالإمكان القفز إلى الإمام تجاه اس تخدام المعرفة النابعة 
من علم التعقيد الحديث. فام توفلر بالتعليق على المعرفة القليلة عن التكيف وأهمية 
فهمنا له. والأكثر أهمية أن تكون قادرا على التكيف ومواجهة التغيرات السريعة. 
يهدف هذا الكتاب إلى أن يضيف إلى معارفنا عن التكيف والتغيير ودعامتها الحركية, 
خاصةً الحركية البشرية الحاسمة. في حالة القيام بذلك؛ فإن ذلك سوف يحدث 
معلوماتك قدر الإمكان للطرق الحديثة لإدارة التغيير من وجهة نظر علم التعقيد ونقل 
الإدارة في التفكير إلى اتجاه جديد من الفهم والعمل. 
الأسئلة الرئيسة. 
- هل تعتقد أن هناك حاجة إلى التفكير الحديث فى الدراسات الإدارية الرئيسة حول 
إدارة التغيير والتجديد التنظيمي؟ ١‏ 

- صاغ ألفين توفلر (1011165) عبارة «صدمة المستقبل» في ستينيات القرن الماضي» 
هل تعتقد أن المنظمات في الوقت الحالي تعاني ذلك. ولماذا؟ 

- أصيب توظلر (10111615) بالرعب بالنسبة إلى ضعف معرقتنا عن التغيير وكيفية 
مواجهته. واصفاً إيانا (بالجهلاء المثيرين للشفقة). ما رأيك في وجهات نظره؟ 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع ”> 


)۲( 
المدير المنتظم على فيد الحياة وفي حالة جيدة 


انتقل العالم في أثناء حياتنا بسرعة تفوق جميع الأوقات الأخرى المسجلة خلال 
التجرية البشريةء ومن ثم فجميعنا نحاول مواجهة هذا الطوفان المتشابك من التغيرات 
التكنولوجية والاقتصادية والمجتمعية والبيئية على النطاق العالمي. أحياناً يكون هذا 
الطوفان قوياً للغاية ما يهدد بغمرنا. ذكر اختصاصيو علم النفس المعرفي بوصفنا بشراً 
يمكننا بشكل فعال إدارة يقرب من (زائد أو ناقص اثنين) سبع مجموعات معلوماتية في 
وقت محدد . ومن ثم؛ فلا غرو أن كثيراً من المديرين يواجهون صعوبات في التعامل مع 
الحياة التنظيمية؛ إذ إنهم مهتمون بحماس ملحوظ بكشف الوسائل المفيدة للتعامل مع 
التغيير فى مظاهره المتعددة. أود أن أناقش بأن الدراسات الإدارية التقليدية السائدة 
مع الأسف لا تتواكب مع متطلبات مديري الوقت الحالي» وما زالت تقدم كثيراً من 
الأفكار والوصفات المتجذرة في نظرة العالم التي لا تتطبق مع وقتنا الحالي؛ إنها 
النظرة التي نشأت عن حقبة مثيرة ومتحدية من الاكتشاف والتجريب العلمي: في 
أواخر القرن السادس عشر. والقرن السابع عشرء ومطلع القرن الثامن عشر. يرمز 
إلى تلك الحقبة بصورة عامة بالثورة العلمية التي أدت إلى تطور العلوم الكلاسيكية أو 
النموذج النيوتني الكارتيزي. سأصف أصول هذه النظرة في الجزء الأول من الفصل 
الأول؛ مبيناً ملامحها الرئيسة: وكيفية تشابكها مع فكرنا حول المنظمات والإدارة. 
يستكشف الجزء الثاني بالتفصيل ميلاد العلوم الكلاسيكية وتطورهاء ويشير بإيجاز 
إلى التحديات وتفوقهاء ويقدم طوراً مختصرا عن العلاقة بين العلم والمجتمع. 


الجزء الأول: حان الوقت للمضي قدما؛ 
النقاط الرئيسة : 

- العلم الكلاسيكي وعالم آلية الساعة. 

ب التضديح وأواكل:التكلمات. 


- المنظمات والإدارة في القرن العشرين. 
- الألفية الجديدة: التحديات التي تواجه المنظمات وردود الفعل الإدارية. 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع ۷ 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


يبدو أن التفكير التقليدي عن المنظمات وكيفية إدارتها بدأ يعمل بش كل جيد في 
العالم الصناعي لأواخر القرن التاسع عشر ومطلع القرن العشرينء عندما كانت تسير 
انهاه نظي نة اناوت تالباك كبدرة من افتسبادياف الطرة التغليدية وإ 
القيادة والسيطرة» في الإدارة. لكن أظهرت العقود الأخيرة من القرن العشرين أن 
كثيراً من هذه المنظمات كانت تكافح من أجل البقاء. لماذا كانت تكافح؟ لماذا لم تواكب 
خطوات العالم السريع التغير؟ سأحاول في هذا الفصل تقديم بعض الإجابات عن هذه 
الأسئلة بالرجوع إلى جذور المنظمات الحديثة وبعض الأفكار العامة التي تشكلت منها . 
وللقيام بذلك» سأحاول الكشف عن كيفية استمرار هذه الجذور في التأثير حتى يومنا 
هذ وكيك أن هذا لتر دل من الصبس على انكر من النظمات أن فن هبك 
وتتكيف بفعالية مع العالم العصري. لقد اتخذت مساراً زمنيًا وعراً في تقفي أثر هذا 
التطلووى وأ خذ كف الحسيان يفخن التظريات الركيشة إلى المنظماف: الاذارق: عم ل 
د دلوا اة لى رت فف لقلاف انظ رات الها سات الكن اة 
تة الأنتشان وها اة بفوضوعات هذا الكتاب: ۰ 


العلم الكلاسيكي وعالم اللآلة: 

كان ينظر إلى العالم في أوروبا العصور الوسطى بوصفه مكان للحياة الروحية, 
وينظر إلى الكون بوصفه كيان واحد يوجد في مركزه البشر. فكل شيء يوجد في 
مخطط النظام الأبدي الذي يطلق عليه «السلسلة العظيمة للوجود» حيث لجميع 
المخلوقات الحية مكانها على المقياس التصاعدي للكمال المرتفع من الأرض إلى 
السماوات. وأي إنسان له مكانه الخاص في هذا المخطط الكبير للأشياءء ويقدم ذلك 
حالة ومعنى لحياته. ومن ثمء فإن هذه النظرة للعالم قدمت إطاراً تفسيريا وضمأنا 
روحيًا للطريقة التي يسير بها العالم. لم تكن دون عيوبء على الرغم من وضعها 
حدوداً لحقوق الأفراد وحرياتهم: وأقامت السلطات المطلقة في شكل ملكية القرون 
الوسطى والسلطة الكنسية. لكن في القرنين السادس عشر والسابع عشر كانت هذه 
الرؤية للعالم فد خضعت لسلسلة من التحديات الجذريةء فقد جاءت هذه التحديات 
في شكل اكتشافات علمية عظيمة وتجارب للحقبةء وأصبح ذلك يعرف بالثورة العلميةء 
وبرزت من ذلك النظرة الآلية للعالم والطرق العلمية الحديثة. والشخصيات الرئيسة 
لتلك الحقبة هم کیبلر (161مع1): وکوبرنیکس (00061110115)): وجاليليو (0ع 11ا2 6)»› 
وديكارت (1065631]65): وباكون ونيوتن (11618002 320 830012) وذكرت إسهاماتهم في 
الجزء الثاني من هذا الفصل. 


۲۸ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


قام عالم الأحياء ستيوارت كوفمان (16211111982 5]11311) بإبراز أثر هذه الثورة. 
عندما كتب عن إسحاق نيوتن Newton)‏ ©1355) قائلاً : 
ما أعظم الخطوة التي اتخذها! فقد تصور ما شعر به نيوتن» عندماً 
بهاء مع ثلاثة قوانين عن الحركة والقانون العام للجاذبية الأرضية. فلم 
فدق ساعة العمل للعالم. (6: 1996 (Kauffman‏ 
ما الملامح الرئيسة لنظرة هذا العالم الجديد التى نشأت من الاكتشافات العلمية 
لنيوتن وآخرينء التي تمثل العلوم الكلاسيكية أو النموذج النيوتني الكارتيزي؟ 


العالم المنتظم الذي يمكن التنبؤ به:؛ 
كان للشورة العلمية تأثير كبيرء لدرجة أن الكون لم يعد مكاناً للحياة الروحيةء لكنه 
الآلة الضخمة التى يمكن فهمها الآن بالدراسة الحذرة والدقيقة للأجزاء المكونة لهاء 
وكانت تحكم بقوانين كونية, وأكد العمل بهذه القوانين الكونية أن الساعة ستستمر في 
العمل إلى الأبدء كما هو متنبأ لها. وهكذا برز الاعتقاد المتقبل أن العالم مكان مستقر, 
ويمكن التنبؤ به . يعمل مثل الساعة ما لم يشوش عليه. وهذا ما شجع الناس على 
الاعتقاد بأنه يمكن تخطيط المستقبل بوصفه جزءاً من بعض الخطة المتنباً بهاء إذا ما 
طبقت القوانين الكونية الصحيحة. 
تقدم تي. آيرين ساندرز (5210615 1.116176) في كتابها (التفكير الإستراتيجي والعلم 
الحديث؛ (Strategic Thinking and the New Science‏ تفيجيرا افا وا ات 
اختيار الساعة بوصفها تعبيراً مجازياً لهذه النظرية الحديثة للعالمء وكتبت تقول: 
بالنسبة إل ىا مكانة ا مركزية للساعة في ا مجتمع الأوروبي. أصبحت مجازاً 
الخيار لشرح ا ميكانيكا في العمل ا وراء العالم ا منظور. التحول من الزمن 
الطبيعي القائم على الإيقاعات ا موسيقية والشمس إلى الزمن ا ميكانيكي 
ا مقسم إلى ساعات ودقائق متساوية: واعتبروها إنجازاً تكنولوجيًا كبيراً . 
في حين مكن التحول من الزمن الطبيعي إلى الزمن الذي قام بصناعته 
الإنسان دون إدراك الساعة الألية من السيطرة على تفكيرنا وخبرتنا عن 
الزمن. ومع ذلك فقد ظهر بوصفه نموذجاً لبراعة الإنسان وقدرته على 
فهم الطبيعية وتسخيرها . (1998:44-45 (Sanders‏ 


التعقيد والادارة وديناميكيات التخييرء نحدیات التطبيق على أرض الواقع ۳۹ 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


ينظر إلى العالم الطبيعي على أنه ذلك الشيء الذي يجب السيطرة والتأثير عليه 
فق أل بشخلا من العوفة والعلوفاف. عن كقية سيره.. شيك هدو النظرة وات 
التجاهل المتفشي للبيئة الطبيعية. أدى هذا التجاهل إلى إيجاد عوامل عدة أسهمت 
في التدهور البيئي على النطاق العالمي. 


النظام والفوضى: 

النظام مرحب به بوصفه مخططاً طبيعيًا أو مقصوداً للأشياءء بينما الفوضى غير 
مرغوب فيهاء وينبغي تجنبها أو السيطرة عليها. إن العواصف العاتية والزلازل ومرض 
الطاعون والاضطرابات الاجتماعية والأحداث العنيفة والمهددةء ينظر إليها جميعها 
على أنها انحرافات عن النظام الطبيعي. تتفق هذه النظرة تمامأ مع المعتقدات الدينية 
المسيحية آنذاك. إيجاد الله سبحانه الكون والنظام الطبيعي المتوارث من الظلام والعناصر 
الفوضوية الموجودة في الكون: فإذا تم تشويش هذا النظام الإلهي. أغرق العالم في الظلام 
والقوضی: ا ا کر کی د ر 2 ا ا 
لذلك» فهناك حاجة إلى الضبط والسيطرة؛ للمحافظة على النظام الطبيعي. 


الاستقراروعدم الاستقرار - التوازن واختلال التوازن: 

يعد الكون في الأساس مكاناً مستقرًاء إذا إذا لم يكن هناك نوع من الاضطراب 
والآنهيار في أساليب عمل الآلة الكونية. ونتيجة لعدم الاستقرار في جانب من 
جوانب الحياة غير المرغوب فيه أو أي شيء يمكن أن يعيق التوازن أو النظام الطبيعي 
للأشياء يجب تجنبه بأي ثمن. ومن ثم فإن أهمية السيطرة على الأمور للتمكن من 
المحافظة على الاستقرارء ويبدو أن فهم كيفية عمل القوانين الكونية للعلوم تجعل من 
ذلك اة فة تحن انا يمكن أن ي اسا عمل الین التي تعني أنه 
يمكننا السيطرة عليه؛ فمعظم الناس يتوقون إلى العيش في عالم مملوء بالثوابت 
والاضطرابات المحدودةء وهذه فكرة مرحب بها في المجتمعات الأوروبية التي شهدت 
فترات من الاضطرابات السياسية والدينية قروناً عدة. ١‏ 


البشرمثل الالات: 
حالياً ينظر إلى البشر بوصفهم كيانات آلية لديها قلب بشري يعمل كمضخة رئيسة 
في الآلة. كذلك ينظر إلى جميع المكونات الحية الأخرى التي تشمل النباتات بوصفها 


ين التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


المدير المنتظم على قيد الحياة وقي حالة جيدة 


مخلوقات آليةء لكن يتمتع البشر بقدرات خاصة للكلام والتفكيرء حيث تفتقدها 
الكائنات الأخرى. البشر كالآلات تتكون من مجموعة من الأجزاء الأساسية التي يعمل 
بعضها مع بعض لتكون الآلة ككل. إذا تعطل أو عطب أحد الأجزاء. يتطلب ذلك نوعاً 
من التدخل لتثبيت الآلة وإصلاحها. حتى يومنا هذا يعتمد علم الطب في المقام الأول 
على مفهوم الجسد والمرض؛ نتيجة لبعض الخلل أو التعطل» ومع دور الطبيب رغبة في 
إيجاد الخلل وإصلاحه. 


ينظر إلى العقل بوصفه كائناً منفصلاً عن الجسد؛ وأن يعامل الاثنان بوصفهما 
كائنين منفصلين أو جزأين من الجسم. إضافة إلى ذلك» فإن العقل بكل قدراته 
الملنطقية والعقلية يعد أعلى بكثير من التجارب الحسية للجسم. وقاد ذلك إلى التركيز 
غلن تموق الغزرة الفا وار ةة هاه اها عنقا سعط مر وغليقة اعا ن 
وقت قريب جدا كان فصل الرأس عن الجسد والدور المتفوق للعقل ينعكس على فصل 
العاملين ذوي الياقات الزرقاء (اليدوي/ الجسد) من العاملين ذوي الياقات البيضاء 
(العقل) والأهمية التي في الغالب تمنح للتخطيط والتحليل العالي المستوى وتحليل 
الأنشطة التسويقية. 
العقلانية» المنطق والقدرات العقلية: 

في الثنائية الكارتيزية: ينظر إلى أساليب عمل الجسم (الحواس) بوصفها كياناً 
منفصلاً عن أساليب عمل الدماغ (العقل/ الذكاء)ء ما شجع العلماءء وبعد ذلك آخرين 
على الإاسقاط والاس تخفاف وخفض منزلة دور الحدس والتخيل والتجارب الحسية 
في تفسير عالمنا وفهمه. وهدا بدوره شجع النهج المادي في العالم. هذه الطريقة من 
التفكير تدعم الأهمية المرتبطة بالتحليل التفصيلي والقياس النوعي على المقارية للنهج 


الكلية والتدابير النوعية. 
الواقعية والحقيقة العلمية: 


تطورت من العلوم الكلاسيكية النظرة بأنه يوجد حقيقة هادفة بإمكاننا دراستها 
وإجراء التجارب عليها. باس تخدامنا ملكاتنا المنطقية والعقلية يمكننا أن نستكشف 
عالمنا بكل وضوح وموضوعية. ويتبين أن ذلك فرضية عملية قيمة: عندما نقوم 
برام الأنظملة الطبيعية البسيظة مل الطريقة الت تحر ا الراك كي 
تثبت أنها أقل فائدةٌ عند التمعن في الأنظمة البيولوجية والاجتماعية. يفترض هذا 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع ۳ 


o: 


المديرالمنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيد 


النهج أن الذين يقومون بهذه التجارب ليس لهم أي تأثير بأي حال من الأحوال على 
التجرية نفسها. وإننا نعرف الآن أنه لا يمكن أن تكون هذه هى الحالة. ولا يوجد شىء 
يطلق علية الحقيقة المعردة: تئر كل شى بالأشياءالأخرى الموجودة حولة: يها ف 
ذلك أفكارنا وملاحظاها» وفك الرهم من ذلك :فان فكرة الحقيعة الجردة الت من 
الممكن بجا ودواسحتها بفصداقية لاقع ملا قروا غذة فى الوت الطاتے. قامت 
التجارب التي أجريت بطريقة عقلانية بتشكيل أساسات صلبة لمعرفتنا عن الكيفية 
التي يعمل بها العالم. إنه نهج مقنع وقوي. المعرفة النابعة من التطبيق على الأنظمة 
الطبيعية الرئيسة: شجعت الكثيرين على الاعتقاد أن هذه التفسيرات بمكن أن تطبق 
على الأنظمة البشرية. 

بالتعاون مع هذا الاعتقاد كانت هناك فكرة أو مفهوم بأن هناك إجابة واحدة 
يمكن التحقق منها لأي مسألة علمية. ويمكن أن تتوصل إلى الإجابة الصحيحة من 
خلال تطبيق النهج العلمية الدقيقة للتقصي. وهكذا برزت طريقة للتفكير مهيمنة 
في الحاجة إلى البحث عن الإجابة الصحيحة. إنها نظرة العالم في غاية السواد 
والبياض» حيث تكون الإجابة عن سؤال إما خطأ أو صواباً. وبالقياس على ذلك يمكن 
النظر إلى السلوك البشري [ماحيدا أو سيا ضا أو اطا إثهاليمن غاناً 
ملوناً بظلال مرد ن المعادى و ا إضافة إ ا العلم ينظر إلى 
اكتساب الحكمة بوصفه هدفاً أساسياء لكنه يضع اعتباراً لاكتساب المعرفة والحقيقة 
العلمية بوصفها ضرورة لمصلحة اليشر المستقيلية. 


نهج نتفسير الظواهر,؛ والتحليل» والقياس» والكم: 

إن الميزة المهمة 0-07 اه يي د التجريبي للعلم 
من الأدلة والحقائق ا ا كان التركيز على 
جمع البيانات الموضوعية التي ت بيانات كمية. 


أحد جوانب هذا النهج هو الاختزالية» إذ يفترض أن أفضل الطرق لفهم شيء ما 
هو تحليله إلى أصغر الأجزاء المكونة له. ومن ثم فحصها بعناية. الافتراض المصنوع 
أن جعي زاب الظواهن الد يمكن كيدها بتخليل الأجزاء امكو لها رورا ةا 
بالتعصييل . .على سيل الان رع ساف ع ادا ٠‏ کے تحر د ا 
ازا ا ون ددر د ا عة اة وبصدووة ااا وه ماکان 


۳۲ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حاله جيدة 





يعتقد أنه يتيح تكوين صورة واضحة عن الكيفية التي يعمل بها الدماغ. لكن تقسيم 
كل شيء بهذه الطريقة لا يوضح أساليب عمل الظاهرة ككلء التي هي تحت الدراسة: 
وأدى أيضاً إلى التركيز على الكيانات والأجزاء بدلا من العمليات وتدفقات الأنشطة 
أو السلوكيات. وأثبت هذا النهج نجاحاً عالياً في توسيع معرفتنا للعالم والكيفية التي 
يعمل بها. لكن اتضح أن هناك حدوداً عند دراسة الأجهزة الديناميكية المعقدة. خاصة 
الأجهزة البشريةء كما أظهرت التطورات الحديثة في النهج العلمي. 


السبب والأثرء التفكير الخطي والمعاد لات الخطية: 

أعطت نظرة الكون بوصفه آلة عملاقة بروزاً للفكرة بأنه كان سببيًا وحتميا. كل 
شيء يحدث في العالم له سبب واضح» وهذا أدى إلى تأثير محدد . من الناحية 
النظرنة فما ك عن وك ايء ني البحت عن اتسين وبالفكين: ذا 
أ راد ت خض تحقيق تافو مغن نظ رما بجت أن مكون ذلك ممكنا ناناد الف 
المناسب. هذا بالطبع يفترض أن السبب والأثر مرتبطان إلى حد بعيد في الزمان . 
والمكان» ومن ثم من الممكن تتبع أثر العلاقة التي بين الاثنين وفهمها. ومع ذلك فإن 
الحقيقة مختلفة تماما عند التعامل مع الأجهزة المعقدة. خاصة على مدى مدد زمنية 
طويلة. علاوة على ذلك هذا النوع من التفكير غالبا ما يؤدى إلى تبسيط الظاهرة 
المعقدة والاستخفاف بالانحرافات أو العيوب الصغيرة فى الجهاز أو التجربة. تدعم 
المعادلات الخطية نموذج السبب والأثرء وتشجع النموذج الخطي للتفكير الذي يتجاهل 
أو يستخف بالتعقيد غير الخطى للأجهزة الديناميكية؛ مثل المجتمعات البشرية:؛ أو 
أنظمة الطقسء أو التقلبات في الحياة البرية. يشجع تفكير السبب والأثر كذلك الميل 
إلى افكزاسن أن هتاف ميا واحدا فقمل أو سيق لتشتكيل اسان الظتاهوة متها فن 
حقيقة الأمر هناك أسباب عدة. ١‏ 


أوائل المنظمات وميلاد المدير المنتظم: 


وجدت الأنواع البشرية منذ عشرات الآلاف من السنين يعيشون على الصيد 
وجمع الأشياء. كنا نعيش باستخدام الحيوانات وفهم أنماط وجودها؛ وبقدراتنا على 
صناعة الأدوات واستخدامهاء وبقدراتنا على معرفة وجمع النباتات المفيدة والصالحة 
للأكل. وبقينا على فيد الحياة بالاستمرار في تكوين المعارف القائمة والتكيف بصورة 
متواصلة مع البيكة الطبيعية التي نعيش فيها. عاش الناس في مجموعات أسرية 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع r‏ 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفى حالة جيدة 





أو قبلية بمساحات واضحة بين المجموعات المختلفة. وكانت طريقة بسيطة جذًا 
للوجود؛ فهي تعتمد على التنقل والارتحال. بعد ذلك حدث تحول كبير في نمط 
وجودناء إذ بدأ الناس في زراعة المحاصيل. ثم بدلاً من الاعتماد على صيد الحيوانات 
التصحول على لحومها > قاموا بتربيتها من أجل اللحوم والمنتجات الحيوانية المفيدة. 
وكان ذلك انتقالا كبيرا وتغيرات كبيرة وتعديلات في طريقة الحياة. استقرت الأسر 
في المزارع والمستوطنات الصغيرة وبعد ذلك أنشئت القرى والمدن. وازدهرت التجارة 
وحن موجودون من ٠٠٠١‏ سنة بوصفنا زراعاً في المقام الأول. SS GE‏ 
الصناعيةء وإنشاء المنظمات الصناعية الكبيرة وبروز مجتمع أكثر تركيباً وتعقيداً. 
هذا هو العالم الذي ولدنا فيه الذي توجد فيه جذور المنظمات الحالية. ويناءٌ عليه 
فكيف كونت هذه المنظمات نفسها؟ ولماذا كونت أواكل الشركات الضنتاعية نفسها تفده 
الطويقة 

في بداية القرن الثامن عشرء لا يوجد أحد بإمكانه أن يصف المملكة المتحدة بالبلد 
الصناعيء على الرغم من أنها دولة ناشطة في التجارة والصناعة. لكن كل ذلك تغير 
بصورة دراماتيكية خلال العقود اللاحقة. عندما استخدم المقاولون التطويرات في 
اة وات القائدة ا دة و وط التحارة ل 
متسارع. على سيول الال في أوائل القرن السابع عشر كانت Y0 e‏ 
طن من الحديد سنويا لكن تزايدت هذه الكمية مع نهاية القرن لتصبح ٠‏ ۰ طن 
في السنة. واستمر هذا النهوض في الصناعة ليدعم بتوفير الفحم بوصفه مصدراً 
تسيا للطافة وتطوير الطرق الرئيسة ونظام القنوات» ويعد ذلك السكك الحديدية. 
حتى لحظة ميلاد الثورة الصناعية في القرن الثامن عشر كان معظم الناس يشتغلون 
في بعض أنواع الأنشطة الزراعية: وبعضهم الآخر يعملون لحسابهم الخاص. بصرف 
النظر عن الكنيسة والدولة والجيشء لم يكن هناك وجود إلى المنظمات الكبيرة. ومن 
ثم عندما أنشأً المقاولون الأوائل منظماتهم» قاموا بتقليد هذه المنظمات. فأسسوا 
هياكل هرمية مبينة على القيادة والسيطرة. فرضوا على موظفيهم العمل مع بعض في 
مبان ضخمة من أجل تمركزالإنتاج ولضمان سهولة إجراء التطويرات على طرق الإنتاج. 
كذلك تم تقديم تقسيم العمل بوصفه طريقة نحو العملية الشاملة والسيطرة على نشاط 
الإنتاج. عام ١۷۷٠م‏ وصف الاقتصادي الأسكتلندي ا قل ش) فى 
كتابه (ثروة الأممء 11201025 04 1762116 1126) طرق تصنيع الإبر والفعاليات المور وثة 
في هذه الطريقة لتنظيمالإنتاج. تم دعم هذه الطريقة التنظيمية بالأسلوب الاختزالي 
للاستفسار العلمي. وقام الصناع بتقليد العلم لتطوير عمليات الإنتاج. 


۳٤‏ التعقيد والادارة وديناميكيات التغيير»؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


ويبدو من المنطق والمعقول أن أوائل المقاولين الذين أقاموا الأسس الجديدة للصناعات 
والتصنيع للشورة الصناعية وجب عليهم الالتفات للعلوم النيوتنية (النموذج النيوتني 
الكارتيزي) لأفكارهم وإلهامهم. حيث تأثرت توقعاتهم عن الحياة وطريقة تفكيرهم: 
وتشكلت بالاكتشافات الكبيرة التي حدثت في القرنين السادس عفرو اسان الفشسن: 
التي كشفت عن أسرار كثيرة من الغموض الذي يكتنف العالم. اعتقد الكثيرون أن 
فهم هذه القوانين الكونية وتطبيقها سيساعد على نجاح منظماتهم. إن تطبيق الطرق 
الذكية. والمنطقية والمعقولة والتحليلية والتجريبية والاختزالية في الأعمال يعتمد على 
الطرق العلمية الحديثة الناجحة. شجع النموذج العلمي السائد على تطوير الهياكل 
الخطية والمنظمات المخطط لها على المبادئ الاختزالية. ومن ثم فإن المنظمات: كما 
5-0 فإنها تفككت إلى مهام وأجزاء متميزة أو صوامع» بهياكل اجتماعية وسلطوية 
تكميلية د سيقن ا على النماذج الخطية. وفد برز هذا النهج التفكيري في الهندسة 
المعمارية الخطية الكثيبة للمصانع والطواحن. 

أثر تطوير التقنيات والآلات الحديثة للإنتاج في تصميم أوائل هذه المنظمات. وفي 
الطريقة المتوقعة لعملها. ادعت الفلسفة العلمية الحديثة أن الهياكل غير المادية ذات 
قيمة قليلة: ولذلك أصبحت جميع الآلات مهمة. تعد رفاهية العاملين واحتياجاتهم,: 
حتى الأطفال أقل أهمية من المحافظة على الآليات في حالة استخدام مستمر. 
الكثير من هؤلاء العاملين الأوائل غير متعود على حياة المصنع؛ إذ كانوا في السابق 
عمالاً زراعيين. فوج دوا الآنضباط في حياة المصنع مختلفاً للفاية عن تلك الحياة 
الزراعية التي تتبع المواسم والعادات الزراعية القديمة. وضعت القوانين والإجراءات 
الآنضباطية, بما فيها العقوبات القاسية للسيطرة على هؤلاء الناسء والتأكد من أن 
هذه العقوبات تتوافق مع متطلبات عملية الإنتاج. 

يعد كثير من الصناعيين الأوائل أن العلم لم يقدم فقط توضيحات عن كيفية عمل 
العالمء لكنه قدم أيضاً مجموعة من القوانين التي يمكن تطبيقها بشكل متساو في 
العمليات الأخرىء بما في ذلك العملية الإنتاجية. لذلك لم يؤكد النظام الحديث 
للمصنع فقط أهمية الآلات» لكنه أكد الحاجة إلى التسلسل الهرمي للرقابة الصارمة 
على العاملين. للمحافظة عليهم. كلما نمت الأعمال وتوسعت» أصبحت نموذجاً 
طبيعيًا لأنشطة الإنتاج لتطويرها مع هذه الخطوط. برزت الهياكل الحديثةء الضخمة 
والتنظيمية التي كانت تراثية وهرمية في طبيعتها والوظائف المتطلبة للمهارات التي تم 
تقسيمها إلى مهام ووظائف حديثة متفرقة. كان ذلك بداية عملية خط الإنتاج؛ فكلما 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع o‏ 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


وار ذلك يظوون ارود ا ورا 


البيروقراطية: 

في السنوات الأولى من القرن العشرين: أصبح عالم الاجتماع الألمانيء ماكس 
فيبر ٤1(‏ ا۷6 )M4×‏ مهتمًا بالبيروقراطية بوصفها شكلاً تنظيميًاء فقد كان ينظر 
إليها على أنها تقدم مناقب عدة أكثر من الأشكال الأولى للسلطة التي كانت تستند 
إلى سلطة المجموعات التقليديةء مثل ملاك الأراضي اقرا طن فكان عد 
النموذج البيروقراطي للتنظيم والإدارة مفضلاً عن تلك الأشكال القديمة للسلطة؛ 
لأنه كان موضوعيا ومجرداء وفدم ضبطا يستند على القوانين والاجراءات المرتكزة 
على العفازنية : أدى عمل فيبر إلى تكوين نظرية شاملة عن التنظيم والإدارة خاصة, 
Cr:‏ نظرية البيروقراطية. ولاحظ التشابهات بين استخدام الآلات في الصناعة 
والاستخدام الواسع الأنتشار للنماذج البيروقراطية في المنظمةء ونجد في عمله أول 
تعريف مكتمل للبيروقراطية. كان فيبر مهتما بتلك الأش كال من التنظيم التي وقفت 
أمام اختبار الزمن. وبحث تنظيم وهيكل الكنيسة والحكومة والعسكرية والمنظمات 
الأخرى الطويلة الأمد. واقع الأمر تحليله لها أدى إلى اعتقاده بأن التسلسل الهرمي 
وسلطة البيروقراطية هما جذور جميع المنظمات الاجتماعية. 


إن نظرية فيبر هي نظرية للهيكل التنظيمي في المقام الأولء إذ رأى أدواراً محددة 
بوضوح» حيث التسلسل الهرمي الثابت والإجراءات المكتوبة تأتي بمنزلة مفهوم مثإلى. 
في رأيه: أن الكفاءة تتحقق من خلال الإشراف الهرمي. ولور الثابت للمهام. 
ونظام القواعد واللوائح؛ وأسلوب الانضباط العسكري. . فهو يعد الاستخدام العقلي 
للسلطة والسيطرة مرغوباً فيه للغاية في المنظمة: وبناء عليه كانت البيروقراطية من 
أكثر أشكال التنظيم كفاءة؛ لأنها تعمل مثل الآلة. ولأن هناك أصداء قوية للأشكال 
التتظيمية الأولى وظلال العلوم الكلاسيكية وتأثيرها الممستمرء. ولوحظ كذلك هذا 
التأثير في إيمان فيبر» حيث إن هذه القواعد والإجراءات يمكن تصميمها لتغطي أي 
احتمال وتتعامل معه. 

بعد الحرب العالمية الثانية نشأت بيروقراطيات عامة ضخمة في المملكة المتحدة مع 
تأميم المرافق العامة وإقامة (خدمة الصحة الوطنية. (National Health Service NS‏ 
عام مام. 


۳٦‏ التعقيد والادارة وديثناميكيات التغبيرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


المدير المنتظم على قيد الحياة وقي حالة جيدة 


أنشئت الهياكل بقدر أكبر من ٠١‏ مستوى بين الرئيس التففيذي 
وعامل ا متجرء وتستند السيطرة الإدارية إلى ا موظفين في مستويات 
عدة على خلط الأوامر ا مباشرة ومسؤولية ا ميزانية: وقد كان التسلسل 
الهرميء والأوامر والسيطرة هي ا مبادئ ا متحكمة في إدارة ا موظفين. 
(Mabey.Salaman and Storey 2001:157)‏ . 


على الرغم من خصخصة كثير من المرافق العامة لبيروقراطيات ضخمة إلا أنها لا 
تزال مرتبطة في الوقت الحالي بكل من القطاعين العام والخاص على أساس عالميء 
فعلى الرغم من الانتقادات الحادة التي وجهت إلى البيروقراطية؛ نظراً لإخفاقاتها 
وبصورة رئيسة استجابتها البطيئة للأحدات» فلا تزال من ا النماذج المفضلة في 
التتظيمات الاجتماعية. إن (11115) هي دموذج جيد فى كي كبعية كيام البيروقراطيات 
العملاقة التي كان أداؤها جيداً في الحالات المستقرة د في الخمسينيات 
والستينيات» وقد فشلت في التكيف يفعالية مع التغيرات التقنية والاجتماعية الضخمة 
في تسعينيات القرن الماضي وبدايات القرن الحالي . 


الادارة الكلاسيكية والادارة العلمية: 


إن كثيرين يعدون هنري فايول (۴۵۷01 6١۲‏ 81) الذي كتب في بداية القرن العشرين 
للفظرية الخد للادازة واللفناوسة: ققد كان قافول موندسا قرسا وتديرا ك صتاعة 
التعدين. ونجح في إنقاذ شركة متعسرةء وأنشا عند تقاعده مركزاً لدراسة تجاريه 
الناجحة ونشرها. وأوضح في كتابه الدي ألفه عام ١514‏ بعتوان (الإدارة العامة 
والصناعية« and 12011501121 Management‏ 66176131)) المبادئ العامة للادارة السليمة 
الرشيدة:؛ ودافع عن الهيكل التنظيمي المركزي الهرمي المتخصص وظيفيًا الذي يوجد 
لكل شيء فيه مكان محدد. وعكس تخصص المهام بقدر اهتمامه بالعالم الطبيعي الذي 
كلما زاد رقي الآنواع فيه زاد التخصص. واعتبرالتخطيط والتنظيم والتنبؤٌ والتشنسيق 
والرقابة هي الأنشطة الإدارية الأساسية: وكذلك اعتبر القواعد والإشراف الوثيق 
ضروريين لرقابة العمال وضمان تنفيذ العمل بشكل سليم» وكان ينظر إلى العواطف 
البشرية بوصفها نقاط ضعف» يجب أن يتم تجاهلها؛ لأنها قد تعوق عمل المنظمة. 

إن ما قام به فايول وضع أساس تطور الإدارة الكلاسيكيةء وتشير طريقة تفكيره 
إلى مزيج من المبادئ العسكرية والهندسية التي تدعمها العلوم الكلاسيكيةء وقد بنى 
الكتاب والباحثون اللاحقون على عمل فايولء ووضعوا معأ أساس نظرية الإدارة في 


التحقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع بم 


المدير المنتظم على قيد الحياة وقي حاله جيدة 


النصف الأول من القرن الماضيء وهناك دليل مهم يبين أن بعض المفاهيم أو الجوانب 
الرئيسة لهذه النظرية مازالت تستخدم حتى اليوم خصوصاً في الصناعات التقليدية 
والمؤسسات التى تمولها الحكومات؛ مثل الجامعات والخدمة المدنية. 


في أوائل القرن العشرين أنشأ الأمريكي فريدريك و. تايلور (Frederick W. 1ay1or)‏ 
على أساس فهمه للعلوم التقليدية والطريقة العلمية نظرية أخرى للادارة سميت بالإدارة 
العلمية. اعتقد تايلور أنه يمكن دراسة العمل بطريقة علمية. ومن خلال تطبيق المنهج 
العلميء وبهذا يمكن زيادة الإنتاجيةء وآمن تايلور بأهمية القياس الموضوعي وتطور 
القوانين لكي تحكم الكفاءة في العمل؛ وكان المنهج العلمي يعني بالنسبة إليه استخدام 
الملاحظة والقياس المنهجي» وامتد مدخله أو طريقته لتشمل جميع المهام مهما كانت 
حقيرة أو صغيرةء ولم يسمح في أي وقت كان باستخدام العمل التخميني أو البديهة, 
ولم يسبع اكا رة لتظيام الخواقر الجردى للمويرين ببس يحب المهام الحى عي على 
العمال تنفيذها فحسب., ولكن حدد أيضا كيف يبدؤون تنفيذ هذه المهام. ونقل هذا 
رقابة مهام العمل من العمال الحرفيين إلى الإدارةء وأتاح ممارسة مزيد من الرقابة 
على عملية الإنتاج. 

انتهقدت أفكار تايلور على نطاق واسح بسبب أنها قوضت أو قللت من مهارات 
الحرفيين. وتجاهلها للثقة والتعاون بين الإدارة والعمال التى ساعدت المؤسسات على 
العمل بكفاءة: وعلى الرغم من هذا أدت مناهج الإدارة العلمية وطرقها إلى زياذة كبيرة 
في الإنتاجية, لكنها حولت كثيراً من العمال إلى شيء أكثر قليلاً من مجرد آلات تعمل 
ذاتياء حقيقة أن مدخل تايلور لتصميم العمل جيداً تماشى مع ظهور وتطور خطوط 
تجميع الإنتاج الكثيف التي تبناها صناع كثيرون من أشهرهم صانع السيارات الأمريكي 
هنري فورد .(Henry Ford)‏ 

استمرت الإدارة العلمية التي ابتدعها تايلور» وبدأت تشكل اتجاهاً في القرن الثامن 
غشر للتغامل مع الرجال والنساء بوصفهم أشياء أو أجزاء ميكانيكية في آلات أكبر. 
ومن النتائج المهمة الأخرى لفكر تايلور تقسيم العمال إلى مفكرين وعاملين: وقد أظهر 
هذا تأثير النموذج النيوتني الكارتيزي. 

تبنى ممارس ون وباحثون آخرون أفكار تايلور وطوروهاء ومن أشهرهؤلاء هنري 
جانت و فرانك و ليليان جلبريث )ethٽ611br (Henry Gantt and Frank and Lilian‏ 
الذين ابتكروا دراسة العمل أو الهندسة الصناعية. وقد قيل: إن «جانت» اعتبر العالم 


ص 
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كآلة» وقد بلغ به التطرف إلى حد اقتراحه التنظيمي الذي أسماه «الآلة الجديدة» 
وقال: إن المنظمات يجب أن يديرها مهندسون يصممون أنفسهم» ويديرونها بكفاءة أو 
فاعلية تشبه الآلة. ومازالت مخططات جانت تستخدم على نطاق واسع اليوم. 
الادارة من الخمسينيات إلى التمائينيات: 

في النصف الأول من القرن العشرين أسهم منظرون وممارسون آخرون بأفكارهم 
أيضاً حول التنظيم والإدارة بوصفهم شخصيات رئيسة:؛ مثل تايلور وفايول وفيبر, 
وبينت دراسات هوثرون (1131201526) التى أجريت فى عشرينيات القرن العشرين 
وخلائينياته أن المنظمات لا تشمل ذقط استخدام الآلات وممارسات العملء لكن تشمل 
أيضا النظم الاجتماعية الإنسانية؛ واقترح السلوكيون والمتخصصون في علم النفس 
الاجتماعي والتنظيمي فكرة المنظمة بوصفها عضواً ونظاماً طبيعياء وليس آلية شكلية 
أو رسمية. وتصوروا أن تلك المنظمة أكثر عضوية وأقل صرامة في الرقابة وأكثر تكيفاً 
وأقل التزاماً بالقواعد. كان هذا نوعاً أو شكلاً مختلفاً للمنظمة عن ذلك الذي أوصى به 
أصحاب النظريات التقليديون» وفي الخمسينيات والستينيات من القرن الماضي أوضح 
علماء النفس التنظيمي» مثل أرجيرس وهيرزبرج وماك جريجور (418[/515.116120158 
7 2300) كيف يمكن الجمع بين احتياجات الأفراد والمنظمات؛ فبدأت نماذج 
تنظيمية جديدة في الظهور تأثراً بهذه الأفكار. 


وعلى الرغم من هذا أظهر عمل كثير من العلماء السلوكيين تأثير النموذج العلميء 
فعلى سبيل المثال من المشوق أن نلاحظ تأثير فكرة التسلسل الهرمي الخطي في نظرية 
التسلسل الهرمي للاحتياجات ل ماسلو (10Wء3).‏ تصور هذه النظرية الاحتياجات 
الإنسانية على سلم صاعد. تبدأ من أسفل بتلبية الاحتياجات الفسيولوجية إلى تحقيق 
الذات بوصفها حاجة نهائية. يضع هذا النموذج الخماسي الدرجات الاحتياجات 
البشرية في أنواع منفصلةء ويفترض أنه يجب علينا تلبية كل حاجة من الحاجات في 
دورها قبل الانتقال إلى الحاجة التي بعدهاء وأجد هذا النموذج قاصراً بعمق. من حيث 
الةيضتف اعات البتبرنة وها “كما الو فافع غير هر نة وف كنك 
جميع الأجزاء الضرورية للإنسان ككل. عَدّل دموذج ماسلو. وذلك حين اتبعه هيرزبرج 
(116120618) في (النظرية الثنائية العوامل) التي تستكشف التصورات الخاصة بالدافع 
والرضا عن العمل. تنعكس أفكار هؤلاء في مفاهيم عدة أو جوانب تتخذ مدخل السيب 
والأثر والتفكير الخطي أكثر تبسيطاً يحاول أن يجعل تعقد السلوك البشري منطقيا. 
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كان لعلم الأحياء وعلم النفس تأثيرات علمية مهمة على أصحاب النظريات السلوكيين. 
فكلا التخصصين له جذور قوية في النموذج النيوتني الكارتيزي. وكان هناك تأثير مهم 
آخر على التفكير التنظيمي والإداري» وهو ظهور نظرية النظم العامة التي وضعها لودويج 
فون برلالانفي (/8611213211 701 1101/18آ) وهو عالم بيوفسيولوجى فى الخمسينيات. 
رأى فون برلالانفي الارتباط المتبادل بين جميع الظواهر بدءاً من الذرات الصغيرة إلى 
الأفراد والجماعات والمجتمعات» وحاول في نظريته تجميع وتوضيح القوانين الأساسية 
التي تؤثر على كل هذه النظمء وقال: إنه بينما قد تفكك أو تحلل جميع أجزاء النظام 
لدراستها تحليليا إلا أنه يمكن فهم جوهرها الأساسي فقط بدراسة الكلء وهذا أحدث 
هذا انشقاقاً مع أصحاب تفسير الظواهر التقليدية. اتخذ مدخل النظم إلى المنظمات 
وضعاً أكثر كليةء وبني على الفكرة التي تقول: إن المنظمات مثل الأعضاء مفتوحة على 
إيكاضياء والوارد مدل الطعام يتم تناولها والعمل عليه ا. ثم إخراجها مرة أخرىء وهذا 
الفكر عكس وعيا متناميا بعلاقة المنظمة ببيئتها . 

في الستينيات اعترف بأهمية المنظمة وبيئتها الداخلية والخارجية: وأخذ أيضاً في 
الحسبان أهمية الشكل التتظيمي ومدى مناسبته لغرضه وبيئتهء واقترح عالما اجتماع 
بریطانیان هما توم بيردز وجورج ستوكر rom Burns and George Stalker)‏ ) اعتماداً 
على بحثهما الذي نشراه في الخمسينيات نوعين مهمين من المنظمات كل واحد منهما 
على حافة امتداد يمكن وضع معظم المنظمات عليه؛ نوع واحد كان بالأخص مناسباً 
لبيئة ثابتة ومتوازنة هي المنظمة الميكانيكية. هذا النوع من المنظمات كان له هيكل 
واضح ومعرف. وكان هرميًا في طبيعته. وتم تحليل جميع المهام بدفة ووضعها بشكل 
صارم داخل إطار أمر ورقابةء وكان التنظيم الآخر «العضوي» أكثر مرونة في هيكله 
واتجاهه وقادراً على التكيف مع التفيرات الحادثة في بيئته بشكل أفضل» حيث لم يكن 
هناك هيكل أوامر أو رقابةء بل اعتمدت الإدارة على استخدام المعلومات والاستشارات 
لتحقيق النتائج» وغابت أيضأ التعريفات الصارمة المضبوطة للأدوار والمسؤوليات, 
وعلى الرغم من هذا جمعت منظمات كثيرة بين السمات العضوية والميكانيكيةء فعلى 
سبيل المثال قد تكون المناطق الإدارية والمالية في المنظمات الكبيرة ميكانيكية في 
الأساس, بينما تتخذ مناطق البحث والتطوير شكلاً عضوياً في الأساس. ١‏ 

خلال الثمانينيات برزت أهمية العلافة بين المنظمة وبيئتها أكثر من خلال نظرية 
الاعتماد على الموارد ونظرية البيئة (التبيين) السكانية. اعتبرت كلتا النظريتين أن 
المنظمة تعتمد على بيئتها للحصول على الموارد التي تحتاج إليها لكي تعمل» وهذه 
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النقلة في التفكير اعترفت بأن المنظمة لا توجد بمفردها. وتنفصل عن العالم من 
حولهاء لكنها تعتمد على بيئتها للحصول على جميع مواردهاء وإنها في منافسة مع 
المنظمات الأخرى للحصول على هذه الموارد. وضع بيرنز وستوكر مع النتائج التي 
توصلت إليها «جوان وودوارد» التي بحثت العلاقة بين التقنية وهيكل المنظمةء سس 
نظرية الاحتمالات (نظرية الطوارئ) التي طورها أكثر كل من (بول لورانسء 1”9101 
)Law rence‏ و(جاي لورشء .)Jay Lorsch‏ 


خلال تلك المدة تحدى بحث المنظر التنظيمي (هنري منتزيرج .1/112120618 (Henry‏ 
الفكرة التي تقول: إن المديرين يعملون وفقاً للنموذج الوظيفي النظيف الذي وصفه 
فايول. وبنى نموذجاً حلل دور المدير إلى عشرة أدوار في ثلاثة أنواع هي: البينشخصية 
(الخاص بالعلاقات بين الأشخاص) والمعلوماتية والحاسمة. سعى منتزيرج إلى معرفة 
العامل السلوكي البشريء لكن وهو يفعل ذلك روج نموذجه لأفكار السلطة والرقابة 
وسلسلة الأوامر. 

ظهرت الإدارة بالأهداف فى الخمسينيات على يد بيتر دروكر (Peter Drucker)‏ 
وشوهدت في الستينيات وفي كتب كثيرة اليوم ظهرت كطريقة مثالية لتخطيط 
أنشطة المنظمة ورقابتها. رأى هذا المدخل عدد من الكتاب بوصفه إعادة تفسير 
لنظريات الإدارة الكلاسيكية كفيرها من نظم الإدارة» مثل نظم المعلومات الإدارية 
Management 11101111811011 Systems (MIS)‏ ونظم التخطيط والبرمجة وإعداد 
الميزانيات Planning. Programming. Budgeting Systems (PBS)‏ . 

ظهرت الإستراتيجية والدراسات الإستراتيجية بوصفها حقلاً دراسيا مشروعاً في 
السيعينيات رالات واعتبرت في الأساس عملية منطقية لصنع القرار, وأجريت 
بحوث كثيرة وفقاً لمعايير نظرية الإدارة الكلاسيكيةء وحاولت أن تزود المديرين بإرشادات؛ 
لتوجيههم نحو ابتكار إستراتيجيات لعدد معين من المواقف. فعلى سبيل المثال ابتدع ناكل 
بورتر (15ع2011 11102361) ثلاث إستراتيجيات عامة لتحفيق مزايا تنافسية مستمرةء وتم 
تشجيع فكرة الإستراتيجية الملائمة وكان المذفويق ‏ يشجعونٍ غل الاستمرار في التفكير 
بطريقة السبب والأثر, وأن يفترضوا أنهم لو أجروا تحليلاً تقصيليًا لموقفهم وأنشطتهم» وفعلوا 
الشيء الصحيح: أي يتبعون الإستراتيجية الصحيحة سيحققون النتائج التي يرجونهاء وتم 
تأكيد أهمية إستراتيجية التخطيط والأنشطة الإستراتيجية وفصلت عن التنفين والإجراء 
الذي كان يعد أقل أهميةء هنا نجد صدى قويًا للشائية الكارتيزية: وبناءً عليه نناقش في 
الفصل الثالث بتفصيل أكثر تطور الإستراتيجية وعلاقتها بالعلوم الكلاسيكية. ١‏ 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 3 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


خلال الثمانينيات ظهر مفهوم إدارة الجودة الشاملة في منظمات كثيرة بوصفه 
طريقة للإدارة الفعالةء وكان الموظفون يشجعون على التفكير لأنفسهم» والعمل بوصفهم 
فريقاً: وتطوير أنفسهم. ومحاولة التحسين المستمرء وعلى الرغم من هذا تأثرت 
جوانب كثيرة من هذه الطريقةء فقامت الفرق بتقسيم المهام إلى أجزاء صغيرة لمحاولة 
تحديد المشكلات وحلها. لم تجمع معظم المنظمات في العالم الغربي بين التخطيط 
الإستراتيجي والنشاط التشغيلي» وهذا ما تم بنجاح في الفكر الياباني. 

ما العلاقة بين المديرين والعمال خلال النصف الثاني من القرن العشرين؟ جزء 
كبير من هذه الحقية ساد صراع القوى (الكبرى). وظهر بعض من هذا من خلال 
نشاط الاتحاد التجاري» وظهر بعض اخر في التوترات التي نشأت عن طريق العلاقات 
الثقافية السائدة وإدراك التسلسل الهرمي وإيمان الإدارة بضرورة الرقابة. 


على الرغم من الجهود الكبيرة للمديرين التنفيذيين لجعل الأنشطة 
والهياكل و(عدم ا مساواة) في ا منظمة شرعيًا وتصميم نظم سهلة ذات 
مصداقية للرقابة والتوجيه وتثبيتها إلا أن هناك دائمأ بعض الخلاف 
وعدم الرضا وبعض الجهود التي تبذل لتحقيق درجة من الحرية من 
الرقابة الهرمية وبعض ا مقاومة لسيادة ا منظمة وتوجيهها . وغالباً ما 
يصمت هذا الصراع. ويصبح دفاعيا وتفعالياً في الأساس وفرديا غالبا 
وفتشظ ف ] وغير متواصل: وغالبا ما يعرف ويقدم كنتيجة للمشكلات 
والاضطرابات والتواني والفك را متهيج وعدم ا مرونة أو الغباءء ونتيجة 
لأمراض نفسية أو عد مكفاءة الأعضاءء لكنه في الواقع استجابة منهجية 
لشكل في ا منظمة مصمم لتحقيق الرقابة التشغيلية والسيطرة على 
أنشطة الأعضاء وتحقيق أهداف ومصالح ليست لهم وقد يتصارعون 
معها . )124 :2001 (Salaman‏ 


يبدو في بعض الجوانب أن القليل جدًا هو الذي تغير منذ السنوات الأولى للقرن 
العشرين» وقي بعض الجوانب منذ القرن الثامن عشر المنظور الذي يقول: إنه يجب 
إدارة العمال بصرامة؛ لكي يعملوا بطريقة صحيحة في مصلحة المصنع وآلاته. يلخص 
الشكل )١-۲(‏ التأثيرات الأساسية لوجهة النظر العالمية الكلاسيكية ويبينها. (النموذج 
النيوتني الكارتيزي) في المنظمات والإدارة. 
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الشكل :)١-7(‏ تأثير العلم الكلاسيكي على المنظمات والإدارة 


تشتمل الإدارة على 
القوانين > > التحكم 
التحليلا التخصص 
التخطيط العقلانى 
القياس ۰ 
التحكم المركزي 


إجراءات التسلسل الهرمي 


صيانة الترتيب والترابط 


الادارة - فى نهاية القرن العشرين والألفية الجديدة: 

شهدت العقود الأخيرة من القرن العشرين تغيرات اجتماعية وتقنية وبيئية 
واقتصادية كبيرة على المستوى العالمى. واستمرت هذه التغفيرات بلا هوادة في 
العقد الأول من الألفية الجديدة. حيث انتقل العالم من العصر الصناعى إلى عصر 
مكان تأثر أكثر بهذه التغيرات من مداخل التنظيم والإدارة. ذكرت توبى تتنبوم 
(1010 1616168 yر10b)‏ في مقالتها بعنوان: نماذج التحول: من نيوتن إلى الفوضى 
)Shifting 2212018105:1"1010 Newton to Chaos) )1998(‏ ست خصائص يجب أن 
تتعامل معها المنظمة الحديثة, هي : 
-١‏ التقنية. الانتشار المحول الكثيف لتقنية الحاسب الآلى والاتصالات الإلكترونية 

والوسائط المتعددة والإلكترونيات الاستهلاكية. 
؟- العولمة. تطور عالم متصل ببعضه بسيل متدفق من المعلومات والأموال والبشر والسلع. 
'- التنافس. زيادة المنافسة بين الشركات على المستوى العالمى. 

بحيث تحتاج المنظمات إلى أن تستجيب بسرعة وخفة. 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 4 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


ب البرعة :زياد لا تضدق فى المسرعة النقنية ماد حت نة 1511م ظهر 
أو حاتت قادر ققطل عل راء +6 عة جات فى القائيةوسكة ۱۹١۸‏ 
الامكظ اميف رف و مانت 6 ادون عة حساك کی أا ضرت 
دورات حياة المنتج تقاس الآن بالشهورء وليس بالسنين. ٠‏ 

1- التعقد وعدم الوضوح بالنسبة إلى الصحة والخطاً: يزداد هذا نتيجة لكل هذه 
التغيرات» ويفرض طلبات أكثر صعوبة على المديرين الذين يبحثون عن اليقين 
وحلول للقضايا والموضوعات. 
فشل عدد غير فليل من المنظمات في الاستمرار بعد هذه التغيراتء فاختفت سواء 

من خلال الاندماج أو الفشل. أدت هذه التحولات الدرامية إلى ظهور نطاق واسع 

من القلق الإداري ارتبطت بعدم اليقين والعولمة وإدارة التغيير. واستجابت منظمات 
كثيرة لهذه التغيرات غير المسبوقة من خلال التجريب في الهيكل التنظيمي» وانفرط 
عقد التكتلات المختلطة. وصغرت البيروقراطيات الكبيرة؛ لأنها حاولت أن تكون أكثر 
كفاءة ومرونة. اندمجت المنظمات. واستحوذت على غيرها أو بيعت. خلال تلك المدة 
جريت المنظمات عدداً من المداخل صممت لجعلها أكثر فاعلية واس تجابة مع عالم 

سريع التغير. 
تعاملت بعض المنظمات مع مش كلاتها بالتقليص بوصفها طريقة لضبط هيكلها 

لكي تكون أكثر ملاءمة وكفاءة. فمثلاً أعادت كوداك و(آي بي إم) 18 وجنرال 

موتورز وعدد آخر من المنظمات الكبرى هيكلة نفسها بهذه الطريقةء وبينما ساعدت 
هذه الطريقة على حل بعض المشكلات, ولكنها أضافت مش كلات أخرى لم تكن في 
الحسبان» فقد وجد كثير من المديرين الذين استمروا بعد عملية التقليص أنفسهم 
يواجهون حملاً وضغط عمل زائد. صاحب هذه العملية في أغلب الأحيان الافتقاد إلى 
الرؤية وضعف عملية اتخاذ القرار والصراع داخل المنظمةء وهكذا وجدت منظمات 
ثيرة تعاملت بش كل درامي مع التغيرات الحادثة في عالم سريع التغير نفسها تواجه 

مجموعة جديدة من المشكلات. 
ثبت أن هذا المدخل غير مرض؛ لأنه على الرغم من تغيير الهيكل إلا أنه لم يحسن 

الكفاءة الكلية والاستدامة الطويلة الأجل للمنظمة. ويرجع هذا إلى فقد عدد كبير من 

العاملين ذوي الخبرة والمهارة العالية وأيضاً بسبب أن كثيراً من المنظمات فش لت في 

الاستفادة عند إعادة هيكلة نظم الدعم الفاعلة وتنفيذها . ظ 


٤٤‏ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


طبقت منظمات كثيرة إعادة هندسة عمليات العمل بحماسة في أوائل التسعينيات 
بوصفها طريقة لتحسين الفعاليه والأرياح» وكان هذا يجب أن يتحقق من خلال تبسيط 
أو التخلص من النظم البيروقراطيةء ومع الأمسعيك انبهرت منظمات كثيرة على الرغم 
من قدا بالفرصة المتاحة لتوفير تكاليف وتحسبن المنافسة بهذه الطريقة إلا أنها لم 
تعد تنظيم نفسها بكفاءة وبطريقة تحسن ن بها العمليات التنظيمية. رأت منظمات كثيرة 
إعادة الهندسة بوصفها شكلاً من أشكال تقليل حجمهاء وممارسة تقليل التكاليف 
أمساس من خلال خفض عدد العاملينء واس تخدم بعض المديرين التنفيذيين هذه 
العملية لتخليص أنفسهم من سلسلة الأوامر البيروقراطية الطويلةء لكنهم استمروا في 
التمسك بالرقابة. وكان من المفترض أن تبدأ الفرق التي شكلت لإعادة هندسة عمليات 
العمل مهامها بجمع كميات كبيرة من البيانات توفر معلومات عن المهام الأصغرء وهذا 
سوف يستخدم فيما بعد في إعادة تصميم عملية جديدة. يمكن للفرق الفردية أن 
تطور عمليات فردية ومحددةء لكن في الغالب تفشل في الترابط بفعالية مع الأجزاء 
الأخرى للمنظمة: وفي الغالب مع أولويات الإسترايجية. كان هذا التركيز الدقيق على 
التفاصيل يعني فقد الصورة الكبيرة وقصر المدة التي تتحقق فيها أرباح التشغيل؛ 
لأن المنظمة كانت غير قادرة على الأداء الوظيفي بوصفه كلا متماسكاً تيا 
واا كان هناك نقاد كثيرون لهذا المفهوم, وبنهاية القرن وصف بأنه موضة 
قصيرة العمر فشلت في الاستمرار؛ لأنه افش فهمها. 

كانت اللامركزية اتجاهاً رئيساً لكثير من المنظمات الكبيرة خلال العقود الماضية 
من القرن» حيث أنشأت منظمات كثيرة هياكل مقسمة ووحدات عمل إستراتيجية: 
وانتقلت أدوار المنظمات ومسؤولياتها إلى الوحدات الجديدة التى كان لها استقلال 
ذاتي وخصائص أقل مركزية من هياكل الأقسام الأصلية. وعلى الرغم من هذا فشلت 
في بناء روابط قوية عبر تلك الوحدات للحفاظ على القدرات الأساسية وتماسك 
المنظمة:, إذ يبدو أن اللامركزية عملية مستمرة: لكن لاحظ بعض المعلقين أنها عملية 
تبدو ممكنة بزيادة المركزيةء وهذا يشير إلى تناقض ظاهري . 

شهدت نهاية القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين ظهور نطاق واسع 
من الأشكال التنظيمية شملت المنظمات المنشئة للمعرفةء والشبكات. والفرق التى 
تول خخا تو الات العامة والخعود :وا اتطلعات دة عى اللات 
وهناك تشابه فوي بين هذه المنظمات. حيث إنها سعت للتحرر من الشكل البيروقراطي 
التقليدى. 


e 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 4٥‏ 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


كلمة المسر الجديدة هي الفريق (يفضل أن يكون متعدد الوظائف) 
والاتصالات الجانبية وتصغير (إذا لم يكن الإزالة) التسلسل الهرمى 
والاستخدام ا متقطع للقواعد واللارسمية واستغلال الخبرة أينما توجد 
في ا مؤسسة» وتمثل هذه الفكرة الأساسية» ومع بعض التغيير فى الأهمية 
يمكن العثور على العقائد الأساسية نفسها وراء ما يسمى بنظم العمل 
العالية الأداء وا معرفة ا منشئة للشركات . Maby.Salaman and Storey)‏ 
2001:164( 

نشأت المنظمات بوصفها شبكات ومنظمات افتراضيةء استجابة للحاجة إلى 
مناسبة الغرض والتشغيل. وهناك اعتراف متزايد على نطاق واسع بأن المنظمات 
يجب أن تكون أكثر مرونة ومناسبة لدورها وبيئتها وموقعها فى ساحة السوق...إلخ: 
وقد اعترف أغلب المديرين بأن النماذج أو الأشكال القديمة لم تعد تعمل بكقاءة» كما 
كانت؛ لأن الظروف التي أنشئت من أجلها لم تعد موجودة: ولا يزال التحدي قائماً 
فماذا تضع مكانها؟ 

من أكثر الأفكارالجديدة شهرة مفهوم منظمة التعلم (01832122100 (Learning‏ 
التي ظهرت أول مرة في الخمسينيات. عندما أعيد التفكير بشكل أساسي في طبيعة 
المنظمات ودورها في الديمقراطيةء وفي الوقت نفسه انضمت تخصصات علم النفس؛ 
وعلم الاجتماع؛ وعلم الضبطء وعلم الاقتصادء وعلم البيئة إلى أفكار التمويل والإنتاج 
القائمة. وامتزجت لتنشى جدور تعليم الإدارة» ومهد هذا الطريق لمنظمة التعلم المعروفة 
اليوم. 

تطور منظمة التعلم قدراتها بشكل مستمرء لكي تزدهر وتستمر. وهناك إيمان 
بالتعلم في جميع المستويات وتطوير الرؤية المشتركة الناشئة واستخدام تفكير النظم. 
تسهل منظمات التعلم عملية تعلم موظفيها والسعي للتكيف المستمر وتحبسين أنفسهم: 
فهذه الأفكار مشتقة من علم أحياء الخلايا وعلم الأحياء التطوري (الارتقائي) والفهم 
الجديد لوظائف المخ والنظم الحية, ومازالت بعض منظمات التعلم تحمل خصائص 
كثيرة للتسلسل الهرمي وهياكل وعمليات ميكانيكية؛. وهناك منظمات أخرى أكثر 
عضوية ومرونة وديمقراطية. 


٤٦‏ التعقيد والإدارة وديناميكيات التخييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


أبن نحن الآن؟ 

ترى نظرية الإدارة الكلاسيكية المنظمة هدفاً يبحث عن الجماعة على أساس أن 
فكرة المنظمة أداة عقلانية. كان هذا مدخلاً كون أساس التحليل التنظيمي الحديث 
واعتمد على افتراض أن المديرين يطورون طرقاً مناسبةء ثم يحققون الغايات المطلوبة. 
يمثل هذا التفكير النيوتني - الكارتيزي المعروف الذي امتزج اليوم في كثير من 
المنظمات بأفكار الكفاءة. نحصل على الكفاءة من خلال التخطيط الحذر والدقيق 
والارتباط بالعمليات والهياكل المصممة بعقلانية. حيث تبحث المنظمة عن النجاح 
والاستمرار من خلال تجميع هيكلها وإجراءاتها؛ لتلائم الظروف البيئية من أجل 
تحسين الكفاءة. فما مدى واقعية هذه الرؤية أو الفكرة إذا أخذنا في الحسبان تعقد 
النظم البشرية والطبيعة الديناميكية لبيئات كثيرة داخلية وخارجيةء الذي يجب أن 
يتعاطى المديرون معهاء ولا يعرفون عنها كل شيء؟ 

مازالت نظرية إدارة التيار تتأثر بقوة بفكرة المنظمة التي تحتاج إلى الوجود في 
حالة توازن» وتشجع نصوص الإدارة الفكرة التي تقول: إن الاستقرار والنظام يمثلان 
حالة الشؤون المرغوب فيها. يبدو هذا مناسباً على وجه الخصوص إذا رأينا البيئة 
الخارجية للمنظمة مضطربة وغير مؤكدة. وسوف نبين في فصول لاحقة كيف 
تدعم دراسات عريقة هذه الرؤية بخصوص طبيعة التغير في المنظمةء وكيف تقُوض 
التفسيرات العلمية الجديدة هذا المدخل بشكل خطير. 

ظهر خلال القرن الماضي عدد كثير من البحوث في مجال الدراسات الإدارية 
والتنظيمية التي يبحث فيها المديرون عن الإرشاد والإلهام» وعلى الرغم من هذا المد 
والجزر البحثي والنظرية الجديدة يبدو أن كثيراً من الأفكار التقليدية تدعم تطوير 
التفكير. إذ تبدو الأشياء من الخارج مختلفةء لكن النموذج العلمي التقليدي يعمل 
غالبا على الرغم من أن ذلك يتم غالبا على مستوى من اللاوعي. يظهر التفكير 
العلمي الكلاسيكي في المنظمات من خلال استخدام مجموعة من القواعد وأنشطة 
التخطيط والتنبؤء فإن كثيرا من المديرين يجمعون كميات كبيرة من البيانات الرقمية 
لمصلحة أنشطة التخطيط والتشغيل التي تمضي على أساس إمكانية التنبؤ بالمستقبل 
بشكل أو بآخر إذا تم التخطيط له بشكل صحيح. إذ تتخذ القرارات باستخدام نماذج 
رياضية متطورة وأشكال متقدمة أكثر وأكثر للادارة التحليليةء وتنشأ معادلات التنيؤء 


هه - 


وتستحخدم بنمة. 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع ٤۷‏ 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


أنا أعرف كثيراً من كبار المنظمات: حيث كثير من كبار المديرين يرون أنفسهم 
متقدمين ومثقفين» وحتى الآن استمروا يتصرفون بالطريقة القديمةء فهم ينصحون 
بخطط مركبة ومعقدة أو تصورات لبعض مغامرات في المستقيل مع استشارة صغيرة. 
وبعد ذلك يتوقعون دعماً متوهجاً لأفكارهم منالآخرين في المنظمةء ويرتبكون عندما 
يكون الموظفون المتوقع منهم أن يقوموا بتطبيق هذه الأفكار أقل حماساً. إن الموظفين 
المهتمين الذين عادة يتم إشراكهم'فقط في مرحلة التنفيذء تركوهم يتساءلون عن أي 
شيء كل ذلك» وكيف ستؤثر عليهم. وفي أغلب الأحوال فإن معرفتهم المحلية وخبرتهم 
تحدثهم بأن بعض مفاهيم الخطة ببساطة لن تعملء وخرجوا بمشكلة. هي أنهم كيف 
سيخبرون مديريهم: إنها فكرة رائعة. لكن... 

غالباً ما كان المديرون مطالبين بأن يعملوا بوصفهم ماكينات فيما يتعلق بساعات 
العمل الطويلة المطلوبة منهم» بغض النظر عن توابع ذلك على صحتهم العقلية والبدنية 
على المدى البعيد» فالمصنع الضخم غير الشخصي ينظر إليه على أنه نموذج قديم 
لكيفية تأمسيس مش روع منتج وإدارتهء ولكن المكاتب الكبرى التي تتعامل من خلال 
الأوراق والمنشأة مع عوائد التأمين والضرائب والعوائد المصرفية مصممة لكي تعمل 
كالماكينات. وإن طاقمها من المتوقع أن يعمل بوصفه جزءاً من الماكينة من أوجه عدة. 
وهناك مراكز مكالمات حديثة تعمل على نمط مشابه في كثير منها يتم مرافبة الموظفين 
والإشراف عليهم طوال اليوم وفي بعض المراكز يصل الأمر إلى الاضطرار إلى أخذ 
إذن لمغادرة المكتب. فإلى أي مدى تغير ذلك بالفعل؟ 

مازالت الازدواجية الكارتيزية مستمرة: كما كتب فاولر (1*018161) «الفرق بين 
الموظفين اليدويين وغير اليدويين متعمقة في ثقافة العمل البريطانيةء حيث إن لها جذوراً 
تاريخية في أنماط مختلفة في أعمال المصانع أو المكاتب التي أنشئت في أثناء الثورة 
الصناعية وفي تصورات تريط بين المهن والحالة الاجتماعية». (1 75010616 (٠۹۹۷:۲۱‏ 


علم جديد للادارة: 


من نوا كثيرة يتغلغل تأثير نظرية الإدارة التقليدية إلى حد وصل أن حاولت كير 
من المنظمات أن تحدث أفكارها ومأخذها عن الحياة المنظمة: فعرقل كثيراً منها توجه 
فكري في اللاوعي» وغالباً ما يتم إعادة فرض الأفكار الكلاسيكية للإدارة بذريعة أن 
الإدارة الحديثة وأولئك الذين يحاولون أن يبتكروا أنظمة جديدة إلى المنظمات هم 
فقط قادرون على التفكير بطريقة الية 


۸ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


أنا مقتنع بأنه يلزم تغيير كبير في التفكير قبل أن يكون هناك القدرة بشكل كامل 
على إيجاد منظمات غير متجذرة على النموذج النيوتني - الكارتيزي» فتكون مناسبة 
أكثر للحياة العملية في القرن الحادي والعشرين وبمعنى آخرء فإن الأمر يتطلب علم 
إدارة جديدا. 

نحن نحتاج إلى علم جديد للإدارة يساعد المنظمات على مواكبة المشكلات المعقدة 
والتغيير السريع واحتمالات القرن الجديد. فالتحديات التي تواجهها المنظمات اليوم 
بالغة الأهمية. بحيث لا يمكن تجاهلها. إن الحضارة الحديثة قائمة على مجتمعات 
تكنولوجية عالية التطور وثرية المعلومات وممتدة عالميًاء وتلك المجتمعات بدورها 
تعززها أنظمة تنظيم اجتماعي بشريةء وبذلك فإن كيفية إدارتنا لتلك الأنظمة وكيفية 
جعلها تحدث صدى جيداً أمر ذو أهمية حيويةء إذ إن تطوير علم إدارة حديث هو 
إمكانية حقيقية ظاهرة للعيان: وينبغي أن يكون علماً يجمع بين أفضل ما في النموذج 
العلمي القديم ممزوجاً بأفضل ما في الممارسة الإدارية الحالية والتفكير الأصولي 
الذي قدمه النمودج الجديد لعلم التعقيد. 

في الفصل الرابع نبدأ رحلة التطوير بأخذ بعض من مواقف المديرين التي يلزم 
تغييرها وديناميكية التغيير: وكيف يؤثر ذلك على طريقة تناول المديرين التغير النظمي. 
ولكن قبل أن نستطيع أن نتحرك إلى الأمام في هذا من الضروري فهم المفاهيم والمآخذ 
المهمة التي يقدمها النموذج العلمي الحديث المعروف بعلم التعقيد وذلك يناقّش في 
الفصل الثالث. 
والجزء الثاني من هذا الفصل يناقش بالتفصيل أكثر المعتقدات الأساسية للعلم 

الكلاسيكي أو النموذج النيوتني - الكارتيزي» وجذوره والممارسين الرئيسين وإسهاماتهم 
والتحديات التي ظهرت بانتشار الاكتشاف العلمي على مر القرون. 
أسئلة رتيسة: 
- ما أهم سمات النموذج النيوتني - الكارتيزي؟ 
- لماذا شكلت المشروعات الصناعية المبكرة نفسها على الطريقة التي كانت عليها؟ 
- هل هناك أي دليل يؤيد فكرة أن المنظمات تأثرت بأفكار نابعة من وجهة نظر العالم 

النيوتنية والكارتيزيةة 
- هل هناك أي دليل يوضح أن هذا التأثير مازال موجوداً؟ 
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- ما التحديات التي واجهتها المنظمات في نهاية الألفية التي مازالت تواجهها اليوم؟ 
- كيف كان رد فعل المديرين على هذه التحديات وما مدى فعالية ردود أفعالهم؟ 


الجرء الثاني: العلم الكلاسيكي (نموذج راق): 
نقاط رئيسة؛ 
- المؤسسون للنموذج الكلاسيكي. النموذج النيوتني - الكارتيزي. 
- اكتشافات دراماتيكية وتطورات تكنولوجية . 
- التجارب والمناهج العلمية الحديثة. 
- تحديات العلم الكلاسيكي. 
- العلم والمجتمع. 

أدت الاكتشافات العلمية المهمة والأحداث في أوروبا في القرنين السادس عشر 
والسابع عشر وبدايات القرن الثامن عشر إلى ظهور نموذج فوي ومهيب» وهو النموذج 
النيوتني - الكارتيزي أو نمودج العلم الكلاسيكي. وقد حل هذا النمودج محل نظره 
العصور الوسطى للعالم التي كانت قائمة على أفكار أرسطو أن هناك ترتيباً طبيعيا 
موجوداً تم الحفاظ عليه من خلال نظام ذي هيكلية معقدة ورقيقةء وخلال هذه المدة 
أضعفت تطورات الأدوات العلميةء مثل الميكروسكوب والتليسكوب والبارومتر والمناهج 
الحديثة لإجراء التجارب مصحوبة بالعمل العلمي الكبيرء النظرة الروحانيةء ولذلك 
انهارت أفكار الكون الروحاني. واختفت تدريجيًا وحلت محلها فكرة أن الكون شبيه 
بالماكينة أو الكون الذي يعمل كالساعة تديرها مجموعة من القوانين الكونية, وتطوير 
مأخذ عملي ومنظم ورياضي للعلم. سيطرت هذه النظرة على العلم الممارس في 
العالم الغربي مدة تفوق الثلاثمائة عام وامتد أثرها لما وراء أفكار المجتمع العلمي: كيف 
جاء هذا النموذجء ومن كان المشاركون الرئيسون في إنشائه؟ 


الثورة الصناعية ومؤسسو العلم الكلاسيكي. 
غالباً ما يتم الإشارة إلى جاليليو (0811160) بأنه أبو العلم الحديث» ولكن هناك من 


سبقه»ء وكان أساساً لأعماله. منهم القس البولندي نيكولاس كوبرنيكوس (7/1610121015 
15 الذي ولد عام "لاغ ام. 
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كويرنيكوس (20761111©115)): 


بعد أعوام كثيرة من الملاحظة والدراسة أنشاً «كوبرنيكوس» نظرية أن الأرض تدور 
حول الشمس إضافة إلى أن كوكب الأرض لا يدور فقط حول الشمسء ولكن يدور 
أيضأ حول محوره. وليس تابتأ مكانه. كما كان يعتقد من قبل في ذلك الوقت. كان هذا 
تحديًا خطيراً بالنسبة إلى الأرثوذكسية الدينية والعلمية في تلك الأيام؛ وقد نشر عمله 
عام ١٤١٠ء‏ وهو العام الذي توفي فيه ولم يلق كثيراً من الانتباه. وإن أصبح أساسا 
لعمل كل من جاليليو وكيبلر (Kepler and Galileo)‏ . 


براهي وكيبار :(Brahe and KepIer)‏ 
جوناز كيبلر (۲عامءK‏ 10132265) عالم رياضيات وفلك ألماني أضاف إلى نظرية 
«كوبرنيكوس» وطورهاء وكان قادراً على العمل مع البيانات المكثفة عن النجوم والكواكب 
التي تم جمعها بعناية بواسطة عالم الفلك الدانماركي تايكو براهي (81856 مطءرا) . 
أصدر كتابه (علم الفلك والنجوم؛ 110178 ٣۸0۳1‏ ٥۲)ئۂ)‏ عام ۱۹۰۹م ويصف كيف 
تتحرك الكواكب في مدارات بيضاوية والسرعات التي تسافر بها في مداراتهاء ولم 
يكن لعمله تأثير كبير في ذلك الوقت» حيث إن كثيراً من معاصريه كانوا مازالوا غير 
مقتنعين بفكرة أن الأرض تدور حول الشمس. نشر كتابه (تناغم العالم, Harmony of‏ 
4 © ]) عام 1719م: ويحتوي هذا الكتاب على القانون الثالث الذي يخص الوقت 

الذي يستغرفه الكوكب ليدور حول الشمس بالنسبة إلى بعده عن الشمس. 


جاليليو (521110)): 


جاليليو جليلي ولد في بيسا عام 1014م في العام نفسه الذي ولد فيه ويليام 
شكسيير (511216327621 7//11112113) وكان والداه قد خططا له أن يعمل فى مجال 
الطب؛ ولكنه فشل في إتمام دراساته الطبية ليصبح أحد أشهر الشخصيات العلمية 
على مر العصورء فمنذ البداية كان مبدعاً ومنتجاً بشكل كبيرء وذا أفكار واضحة عن 
البندول والميكانيكاء وقد طور أيضاً أول ترمومتر وأول آلة حاسبة ساعدت المدفعية 
على أن يحددوا الارتفاعات المطلوبة لإطلاق بنادقهم بدقة من مسافات مختلفة 
وتطوورت هذه الآلة منريعاً إلى آلة حاسية يغدد فن التطبيقات العلمية تشمل حسات 
أسعار الصرف. وهناك جانب علمي في عمله هو أنه كان دائماً يجري التجارب ليختبر 
فرضياتهء وكان يعدل عن نظريته أو يهجرها إذا لم تؤيدها التجارب. هذا المدخل في 
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عمله الذي كان فيه مستعدًا لاختبار أفكاره والالتزام بالنتائج ميزته عن معاصريه. 
وجعلت الكثيرين يعدونه أول عالم حديث. 
وفي بدايات عام ١٠17م‏ وباستخدام تليسكوب قوي جذا بشكل استشائي صممه 
بنفسه اكتشف أكبر أربعة أقمار لكوكب المشترى. واستمر حتى وجد أن مجرة درب 
التبانة لم تكن سحابة كبيرة؛ ولكن كانت كتلة ضخمة مكونة من عدد كبير من النجوم. 
ووجد لايسكويه علي البميكن هما كان يعتقد في هذا الوقت أن مسطح القمر لم يكن 
| أملس تماماًء ولكنه صلب وغير مستوء فقد كان وجه القمر مشوهاً نالي وكان به 
جبال استطاع أن يقدر ارتفاعها شابن طول ظلهاء هذه الاكتشافات الفلكية المهمة 
وصفها في كتابه (الرسول ذو النجوم؛ e starry messenger‏ 1) الذي صدر في العام 
نفسه» وأعطت اكتشاقاته دليلاً يؤيد التموذج الكوبرنيكي للكون» وقد أدى شي نهاية 
الأمر إلى محاكمته بتهمة الهرطقة. واعترافه (تحت تهديد التعديب ) بأنه أ خطاً 
وحكم عليه بالسجن مدى الحياة وحْمُفَ الحكم إلى وضعه رهن الإقامة الجبرية. وعام 
ام أي قبل أربعة سنوات من وفاته في عمر السابعة والسبعين أصدر كتابه الأخير 
(علمان جديدان: 5ع501626 Nw‏ 118/0) وهذا الكتاب اشتمل على الآتي: 
لخص عمل حياته في ا ميكانيكا والقصور الذاتي والبندولات (علم 
الأشياء ا متحركة) وقوة الأجسام (علم الأشياء الثابتة) وأيضأ شرح 
الطريقة العلمية بالتقصيل, وحلل ا موضوعات التي كان قبل ذلك حق 
الامتياز للفلاسفة» فقد حللها بشكل رياضىء رذن امن وان 
أو لكتاب نصي علمي حديث يشرح بالتفصيل أن الكون محكوم بقوانين 
يمكن أن يفهمه ا عقل الإنسان وتحركها قوی يمكن حساب تأثيرما 


رياضيًاء هذا الكتاب كان ذا تأثير هائل على تطوير العلم في أورويا في 
العقود اللاحقة. (2002:101 (Gribbin‏ 


اعتبر جاليليو أن مفتاح فهم العالم الطبيعي يكمن في علم الرياضيات وأنظمة 
القياس الكمية الدقيقةء وبهذا المدخل قام باكتشافات مذهلة: وبذلك مهد الطريق 
لسيادة لغة الرياضيات والعلم بوصفها لغة أساسية من خلالها يمكن تفسير عالمنا. 

كانت وجهة نظر تتضمن رفضاً لوجهة النظر الأرسطية للطبيعة وأهمية الاختلافات 
النوعية والفروق. إضافة إلى أن عالم الأحاسيس يعد غير مهم أو حتى غير متعلق 
بالموضوع. كما يتضح من هذا الجزء الممستخلص من كتاب (الفاحصء 48553[:67 116 ) 
لجاليليو الذي صدر عام 117 ام: 
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ومن ثم أنا أرى أن هذه ا مذاقات والروائح والآلوان وإلى آخره من 
الأشيا ء التي ما هي !9 أسماءء وتبدو أنه تكمنء وتوجد فى الكيان 
الحسى,: ولذلك إذا كان الكيان الحسي مفقوداً > فإن هذه الصفات نفسها 
سوف تختفي... أنا أرى أنه لا يوجد شيء في الأجسام الخارجية 
لإثارة التذوق والروائح والأصوات سوى الحجم والشكل والكمية والحركة 
البطيئة والسريعة» وأنا أستنتج أنه إذا تم إزالة الأذن واللسان والأنف, 
فإن الشكل والكمية والحركة سوف تبقى, ولكن لن يكون د هناك روائح 
أو اقات أو أضوت : تعد جزءاً من الكائنات الحية. أنا أعتقد أن ذلك 
مجرد كلذم. )1956:33 (Hampshire‏ 


وبذلك تكون المرحلة قد وضعت لسيطرة العقل والانفصال العاطفي للتقليد العلمي 
المنطقي والعقلاني. 


ياكون (152011): 


ولد الإنجليزي فرانسيس باكون قبل ثلاث سنوات من جاليليو. وقام أيضاً 00 
في ظهور الطريقة العلمية وتطورها. باختصار دعا باكون إلى المنهج العلمي الاستقرا 
للتجرية ورقض استخدام الخيال والحدس» وينبغي أن تبدأ التجربة بجمع أكبر شرم 
الحقاد ثق» ثم يتم اختبار تلك الحقائق ق بالتجارب وأي استنتاج يستشف من تلك التجارب 
ينبغي أن يحضع لاختبارات أخرى قبل أن يصل إلى أي استتاجات نهائيةء وبحماس 
عرض باكون وجهات نظره وفكرة التقدم العلمي بوصفها مفتاحاً رئيساً لتقدم الإنسان 
إلى الأمام وإلى الأعلى» وكان ينظر إلى الطبيعة على أنها موجودة بشكل أساسي لمنفعة 
الإنسانء وينبغي أن يتم استفلالها واستخدامها لتخدم ذلك الغرضء وكان لأفكار باكون 
بالغ الأثر في أجيال من العلماء. ولكن هو نفسه قد أجرى قليلاً من التجارب. 


ديكارت (10521:65): 


رينيه ديكارت. الذي يعد من قبل بعضهم مؤسس الفلسفة الحديثةء وله دور أساسي 
في الثورة العلميةء ولد ديكارت في بريتاني بفرنسا عام 0957١م؛‏ وكانت أولى إسهامات 
في علم الرياضيات والعلومء ابتكار ما يسمى بالإحداثيات الديكارتية. وهذا حول علم 
الرياضيات عن طريق جعل الهندسة قابلة للتحليل باس تخدام الجبر بأصداء تسمع 
مباشرة في القرن العشرين. (2002:111 ااذ 6) واصل ديكارت نشر أفكاره في علم 
الأرصاد الجوية وفي علم نظم الطقس وفي البصريات وفي تحسين التليسكوبات. 
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وعام ۱١۹۲۷‏ صدر كتابه (خطاب المنهج. 1161100 02 )Discourse‏ وكان هدف 
هذا الكتاب أن بتعرف القراء على العلمء وكان له أثر عميق على التفكير المتعلم وعلى 
المجتمع ككل. وقد وضح ديكارت فيه بناء طريقة تفكير جديدة تقوم على تكسير 
المشكلات إلى أجزاء أصغر منها باس تخدام العقل والمنطق بوصفها أدوات للتحليل 
وهذه الطريقة التحليلية للتفكير أصبحت واحدة من أحجار أساس العلم الحديث. 

وكان ديكارت متأثراً بعلم الرياضيات واكتشافات عصره» وأعلن أن جسد الإنسان 
يمكن أن يفسر بواسطة القوانين نفسها التي تحكم الکواکب» فقد كان كون ديكارت لا 
يمثل أكثر من ماكينة عملاقة ليس لها غرض.ء وليس لها جوانب روحية ولا عضوية, 
وتعمل هذه الماكينة وفقا للقوانين الرياضية يمكن تفسير كل شيء عنها بفحص أجزائه 
واه اة وافقير القباحتاف و الحيواناف ترجه بوت ات على الزع من 
أن البشر لديهم قدرات خاصة على الحديث والتفكير. والسمات البيولوجية لجسم 
الإنسان اعتبرها لا تمثل أكثر من عمليات إليه. واستنتج أن الكائنات الحية مجرد آلات 
ذاتية الحركة, وكان لتلك النظرة للعالم الحي ضمنيات عميقة بالنسبة إلى الطريقة 
التي يتبعها العلم في تحصيل المعرفة وتعامله مع الكائنات الحيةء ضفي الطب مثلاً منع 
الاعتقاد المتوارث بأن الجسد آلة الفهم الصحيح لكثير من الأمراض الرئيسة المعقدة, 
وأهمل سلامة المريض الروحية والنفسيةء إضافة إلى ذلك رأى ديكارت فجوة شاسعة 
بين العقل والماذة (الاحسد) وجادل بان كل شىء يتبفي أن عامل عاك آنه كائن متفضل 
والعقل أرقى من الجسد. 


هوك (ع11001): 


ولد «روبرت هوك» عام ١١۱۹م‏ في جزيرة وايت في إنجلتراء وكان رجلاً ذا موهبة 
فذةء ويعتقد الكثيرون أن إسهامه في الثورة العلمية يساوي إسهام السيد إسحاق نيوتن 
الممروف. وبينما كان يعمل في جامعة إكسفورد مع الكيميائي الأيرلندي روبرت بويل 
(eإBoy )R bert‏ فى تطوير مضخة الهواء الخاصة به» كان يعمل أيضا على تحسين 
التليسكوبات ودقة الساعات الفلكية. 

كان هوك فى التاسعة والعشرين من عمره عندما صدر عمله الأكبر (التصوير 
المجهريء (Micrographia‏ عام 1116١م.‏ وضع هوك الكتاب بطريقة جميلة. وقدم 
مقدمة باهرة للعالم الدقيق الذي كان ملاحظاً بواسطة الميكروس كوب المعزز حديثاً 
الذي صممه بنفسه. عرف الكتاب القراء من بين أشياء أخرى التصميم المركب 
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لعين الذبابةء وهيكل الريش للطيورء وأجنحة الفراشة وجسم البرغوث وحتى الرسم 
التفصيلي للقملة الملتصقة بشعر الإنسان؛ وكان الكقات أبضا مما :لمن فقظ سيت 
العالم الجديد الذي فتحه»ء ولكن أيضا أ لأنة:احتوئ على تظرفة الضتوع الخاصن به 
القائمة على النظرية الموحية وتفاصيل التجارب المهمة عن الاشتعال. 


وبعد حريق لندن الأكبر بعام اشترك هوك مع السيد كريستوفر رن Christophe1)‏ 
0 في مسح وتصميم كثير من الأبنية الحديثة التي كانت تعيد إحياء منظر المدينة 
التي كانت علية؛ وبعد ترات د أبحاثاً عدة وصفت نظرياته حاف وحركة 
الكواكب. وكان هوك أيضاً سابقاً لعصره جدا في إدراك أن الحفريات كانت بقايا 
نباتات وحيوانات ماتت منذ زمن طويلء ثم عام 1778م ابتكر قانون هوك للمرونة 
Law of Elasticity)‏ 5 ع1100[16) الذي وضح أن اللولب الممتد (المشدود) يقاوم بقوة 
تتناسب مع مساطة امتداده. 


نيوتن (1/631013): 

هو الأب والمؤسس العظيم الآخر للعلم الكلاسيكي. وبالنسبة إلى الكثيرين فإن 
أعظم مساهم في الثورة العلمية هو إسحاق نيوتن. كان إشحاق تيوق غاا عظيماً 
ورياضيًا عظيماً ومحامياً أيضاً ومؤرخاً ولاهوتياء وقد ولد في لينكونشاير في إنجلترا 
عام 141 ام؛ وهو ذو عبقرية غير معقولة:؛ وقد آثر عمله بعمق على تطوير العلم 
والموروث العلمي. بعث في صغره إلى جامعة كامبريدج ليدرس» وسريعاً بدأ عمله في 
البصريات والضوءء فقد كان مفتوناً بانكسار الضوء بواسطة المنشور الزجاجي» وخلال 
سنين عة ن ددا من التجارب المهمة التي انتهت به إلى نظرية الضوء الخاصة بهء 
وأرسل في صيف عام 116١م‏ إلى منزله بسيب تفشي الطاعون وفضى معظم وفته 
في لينكونشاير حتى عام ۷١١۱م‏ عندما قضى عليه المرض: وقام خلال هذه المدة بأهم 
اكتشافاته. وتحكي القصة أن نيوتن كان يجلس في بستان في منزله» عندما سقطت 
تفائحة من الشجرة, :فاوحئن ,ذلك له اراك مهم تات الجاذبية: 

ومن أهم أعماله إنشاء حساب التفاضل والتكامل. فقد قدم حساب التفاضل 
والتكامل للعلماء إدارة رياضية جديدة تسهل التطورات الرئيسة في العلوم الفيزيائية: 
فعلى سبيل المثال» مكن علماء الفلك والفيزياء من تحديد الأشياء بدقة: مثل موضع 
الكوكب في مداره. 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التخيير» تحديات التطبيق على أرض الواقع وه 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


وقبل أن يتم نيوتن الثلاثين من عمره كان قد أتم عمله على الضوء وحساب 
التفاضل والتكاملء وكانت دراساته مستمرة عن الجاذبية» وعام ۱۹۸۷م أصدر كتابه 
المذهل (مبادئ الرياضيات. 112116122113 21121012) فى ثلاثة مجلدات. وقد وصف 
هذا الكتاب بأنه: ١‏ 


الكتاب العلمي الأعظم في تاريخ الكتبء وجوهرة في تاج الأدبيات 
العلمية» وقد قام على أساسات متينة وضعها جاليليو. وهو يشبه الصرح 
ا محلق حول ا مبانى ا معاصرة الآيلة للسقوط ... هذا العمل الجليل 
تمتد جذوره إلى ا ماضي السحيقء ولكن حتى اليوم يستخدم لحساب 
ا مسار ا منحني لأشياء متنوعة مقذوفة عالياً في السماوات من مكوكيات 
الفضاء إلى الصواريخ» وسوف يستمر تأثيره بلا شك إلى أمد بعيد فى ` 
ا مستقبل. (22 :1995 (Coveney and Highfield‏ 
يضم كتاب مبادئ الرياضيات قوانين نيوتن الثلاثة للحركة:؛ ويضم أيضاً قانون 
معكوس مريع الجاذبية الخاص به: ولكن أكثر من ذلك وضع الأساس الذي يقوم عليه 
العلم الحديث» وأوضح أن قوانين الفيزياء هي فوانين كونية يمكن تطبيقها على كل شيء: 
إضافة إلى أنه يقدم وجهة نظر غير قابلة للنزاع عن تصور العالم كماكينة عملاقة: 
فلم يعد العالم عبارة عن غموض روحي عظيمء ولكن عالم ميكانيكي معقد يمكن فهمه 
وتفسيره من خلال سلسلة من القوانين الكونية الشاملةء فمثلاً تفسير نيوتن للجاذبية, 
وضح أن المبادئ التي أدت إلى سقوط التفاحة على الأرض كانت المبادئ نفسها التي 
تمسك الكواكب في مداراتها السماويةء وباستخدام علم الرياضيات والدراسة العلمية 
الصحيحة: فإن أسرارالكون لا تكتشف فحسب. ولكن أيضاً تمن من سيطرة الإنسان 
على الأشياء. 
قانون نيوتن للجاذبية مع عمل كيبلر فصل في كل النزاعات حول دوران الأرض؛ 
وأصبح الآن وبلا نقاش أن الأرض تدور حول الشمس في مدار بيضاويء إضافة إلى 
أن الكواكب تدور في مدارات بيضاوية بسبب قوة الجذب. 
ونيوتن لم يقدم فقط إسهامات مذهلة للعلم وللرياضيات. ولكن أيضاً لتطوير 
المنهج العلمي» فقد جمع بين منهج باكون العملي القائم على التجربة والاستقراء ومنهج 
ديكارت العقلاني الاستنباطي. 


5ه التعقيد والإدارة وديتاميكيات التغبير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 





قدم نيوتن في كتابه «مبادئ الرياضيات» الخليط ا مناسب لكل من 
ا منهجين. مؤكداً أنه لا للتجارب من دون تفسير منهجي. ولا للاستنباط 
من ا مبادئ الأولى دون وجود أدلة تجريبية سوف تؤدي إلى نظرية موثوق 
بهاء وقد تفوق نيوتن في ذلك على باكون في نظريته التجريبية» وتفوق 
على ديكارت في تحليله الرياضي» وحدد الاتجاهين» وطور منهجية على 
أساسها قامت العلوم الطبيعية منذ ذلك الحين. (64 :19853 12مه)) 


وعلى الرغم من أن نيوتن يذكر أكثر بالنسبة إلى تاريخه مع نظرية الجاذبية 
وقوانينه الثلاثة للحركةء فقد أسس نظرية المد والجزرء وأنشأ علم قوة الموانع» وطور 
نظرية المعادلات» وتّعد كثير من مساهماته للعلم والتعلم أبرز الإنجازات في علوم القرن 
البتات غر 


عصر العقل: 

لقد غيرت الثورة العلمية - بصورة جذرية - طريقة تفكيرنا عن العالم» إذ وصلت 
أوجها في أثناء القرن السابع عشر من خلال ارتباطها بمجموعة من الأفكارء والتأثيرات 
والأفرادء وكثيراً ما يسمى هذا القرن بعصر العقل وقرن العباقرة؛ وكان هذا زمناً تم 
فيه بناء أساسيات العلم الحديث والفلسفة التي وضعت للأجيال المستقبلية لاتباعهاء 
وفي أثناء ذلك القرن تم تأسيس المجتمع الملكي الذى ضمت عضويته مثل هذه الأسماء 
المميزة من أمثال المعماري كريس توفر رينء ومؤسس الكيمياء الحديثة روبرت بويلء 
وصمويل بيبيس كاتب اليوميات. والشاعر جون دريدن» والفيلسوف جون لوك» وروبرت 
هوك. وإسحاق نيوتن» وعالم الفلك إدموند هإلى. وفي أثناء تلك المدة, كان هناك 
تأكيد متزايد على المناهج العلمية الجديدة التي بشرت بانحدار بالأفكار المعرفية 
من القرون الوسطي التي اعتمدت على المناهج الأرسطية؛ وكان هناك أيضأ انتقال 
تدريجي من اللاتينية - لغة المتعلمين - إلى استخدام الإنجليزية والفرنسية بوصفها 
لغات للتعلم. كان هذا يعني أن الكتابات الفلس فية والعلمية قد أصبحت سهلة المنال 
بصورة أكثر انتشاراًء وأن تبادل الأفكار قد أصبح أكثر سهولةء تم تسهيل هذا التبادل 
فيما بعد عن طريق تأسيس عدد من المجتمعات المتعلمة عبر القارة الأوروبية. 

في ذلك الوقت وجدت شراكة قوية بين علوم الطبيعة والرياضيات والفلسفة: 
وقد أثروا تأثيراً قويًا بعضهم على بعض. فعلى سبيل المثال» كان كل من الفيلسوفين 
ديكارت والألماني جوتفريد فون ليبنتس (0212ط1ع.آ 700 601]5160) رياضيين وعالمين 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع لاه 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


مميزين» لم يكن هناك اوو ين الفلسعة والعزوم الطبيعيةويشار إلى المعرن 
السابع عشر بعصر العقل؛ لأن كل فلاسفة العصر العظماء تقريبأ كانوا يحاولون تقديم 
العقلانيةء أو نور العقل. وصرامة الرياضيات في كل نواحي المعرفة . 

في أثناء هذه المدة حققت التطورات والتحسينات في التكنولوجيا د تقتدفا هميزاً را 
على كل من المستويين الكوكبي والكوني وعلى المستويين الميكروسكوبي والخلوي» فعلى سبيل 
المتال عمل روبرت هوك الكثير لتحسين التليسكوبات. والميكروسكوبات والباروميترات 
المعاصرة. و قد طور الهولندي أنتوني لويفنهوك (Antoni Van Leeuwenhoek)‏ 
ميكروسكوياً جعل في الإمكان دراسة خلايا الدم والبكتيريا لأول مرة. 

لقد حاولت في هذا الجزء أن أصف بعض العلماء والفلاسفة العظماء وإسهاماتهم 
الممزوجة بعضها مع بعض التي أتت لوخ أساسياك نا سم اليف م بالعلم الكلاسيكي 
أو بالنموذج النيوتني- الكارتيزي» وقد كان هناك انفجار هائل في التعلم والاكتشاف 
أثناء نهاية القرن السادس عشر والسابع عشر, وبداية القرن الثامن عشر الذي 
استطعت فقط أن أشير فيه إلى بعض أبرز أعلام هذه الحقبة. (انظر الجدول 
)١,"‏ كان كثير منهم أمثال جاليليو. وهوك ونيوتن بارعين جداء لدرجة أنه لم يكن في 
الإمكان إلا ذكر القليل من إسهاماتهم الكثيرة في العلم والتكنولوجيا. 


المؤيدون والمتحدون: 

في أثناء القرن الثامن عشرء طور عالم النبات والحيوان السويدي كارلوس لينياؤس 
Linnaeus) )1707 - 1778(‏ 15ا3:01)) نظامه الخاص بالتصنيف. فسم هذا النظام 
كل الكائنات الحية إلى هرمية واضحة. تبدأ بثلاث مجموعات أو ممالك رئيسة فسمت 
إلى طوائف» قد قسمت فيما بعد إلى رتب وهكذا. اتبع نظام لينياؤس نموذجاً خطيا 
هرميًا للتصنيف وجد صداه بقوة كبيرة في التفكير العلمي الكلاسيكي. 

وفي أثناء أواخر القرن الثامن عشر وبدايات القرن التاسع عشرء كان هناك اعتراض 
قوي على النموذج العلمي الكلاسيكي. عندما تم تحديه من جانب الحركة الرومانسية 
فى الفنون والفلسفة. رفض الرومانسيون النظرة العقلية والمادية للأشياء. فقد نظروا 
إلى الأرض على أنها كائن حي وروحاني, وأكدوا أهمية الأبعاد التخيلية والروحية. 
نظر المنادي بمذهب الطبيعة والجيولوجي والمستكشف الألماني المشهور ألكسندر فون 
همبولدت (1859 - 1769 ) von Humbo|d)‏ 416285061 ) إلى الأرض على أنها كاثن 
حي» وكيان عضوي وذات مناخ كوني يزود هذا الافتراض بالدليلء وعلى الرغم من 


0۸ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


ذلك كان تأثير همبولدت محدوداًء ومع منتصف القرن التاسع عشر سيطرت النظرة 
الكلاسيكية والميكانيكية على العالم مرة أخرى على التفكير الفلسفي والعلمي. 

وعام ۱۸۵۹م نشر عالم الطبيعة الإنجليزي العظيم تشارلز داروين (14165© 
010 رائعته (أصل الانواع. e 011812 o۴ Species‏ ). وقد وصف هذا الكتاب 
نظريته في التطورء وقد كان لها تأثير مذهل على التفكير العلمي للعصر. وتحدت 
تلك النظرية الجديدة في التطور الرؤية النيوتنية التقليدية للعالم بوصفه آلة تطورت 
وإيجادات بشكل كامل بواسطة الله. وقد وضحت أن العالم مكان متطور ودائم التغير: 
إضافة إلى ذلك. فقد أزعجت أفكار داروين - بشكل كامل -علماء الأحياء الموجودين 
بقولها: إن الكائنات لا تتثبت من خلال ميادين النموذج اللينينى (1112126231) ولكنها 
تنشا من بعضها بعضاء وعلى الرغم من تأثير أفكار داروينء فان أصحاب المجتمع 
العلمي لم يتخلوا عن مداخله الاختزالية» وإنما ركزوا على جعل نظريات داروين 


جدول (1-7): المساهمون المميزون في تطوير الثورة العلمية ونشأة العلم الكلاسيكي 


نيكولاوس كوبرنيكوس ١٤۳-7۳‏ م| افترض أن الشمس لا تدور حول الأرضء 
(Nicholaus Copernicus)‏ وأن الأرض ليست هى مركز الكون. 
عالم فلك بولندي. 


تايكو براهي (Tycho Brahe)‏ 1 ١١١١م‏ فهرس الكواكب والنجوم بشكل موسع. 
عالم فلك دانماركي. وكانت ملاحظاته تستخدم بواسطة 


«كبلر» لكو يطور نظرياته الخاصة. 


فرانسیس باكون (82012 15ع1":2) ١-151١م|‏ طور منهج الاستدلال التجريبي للدراسة 
مجرب إنجليزي. العلمية. 


جاليليو جليلي (111»1ه6 هءاناة6) |غ1078١-1145م]|‏ أكد فرضية كوبرنيكوس, اكتشف أربعة 

عالم فلك إيطاليء وعالم رياضيات أقمار لكوكب المشتري» ووضح الطبيعة 

ومخترع. الحقيقية لسطح القمر وتركيب مجرة 
درب التبانة» وطور فوانين سقوط 
الأجسام. 





التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير تحديات التطبيق على أرض الواقع ۵۹ 


المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


جوهانس كبلر (157مع]1 5عمصهط310) |01١1-١115م|‏ ابتكر ثلاثة قوانين أساسية لحركة 
عالم رياضيات وفلك ألماني. الكواكب. وأكثرها أهمية: أن الأرض 
والكواكب تسير في مدارات بيضاوية. 


رينيه ديكارت (Rene Descartes)‏ 1100-1١م]|‏ ابتكر الإحداثيات الكارتيزية. طور المنهج 

عالم رياضيات وفيلسوف فرنسي . المنطقي والاستدلالي للتحقيق العلمى 
وفكرة تصوير الإنسان بآلة. 

روبرت بويل (Robert Boyle)‏ /151-1151١ام‏ أجرى تجارب على الأصوات والأحماض. 


كيميائي ومجرب أيرلندي. طور قانون «بويل» عن العلاقة بين الغاز 
الف وه فى الكنمياء. 


رويرت هوك ۱۷١۳-۵ (Robert Hooke)‏ حأ عمل على الإاحراقء وطور نظريات على 

مخترع؛ ومعماري. وفيزيائي الضوء والجادبية. دشر عملا أساسيًا 

إنجليزي. على المجهريات موضحا رسومات تفصيلية 
| لأشياء ومخلوقات ترى مجهريا . 


إسحاق نيوتن (Isaac Newt01)‏ 5 بنى على أعمال «كبلر» و«جاليليو» وقدم 
عالم رياضيات وكيميائي وفيزيائي ثلاثة قوانين للحركة وقانونا للجاذبية 
اي الكونينة. :اتو خاب التفاضئل 
والتكامل ما مكن للمناهج الرياضية أن 
يتم تطبيقها للعلم. ووضع أسس المنهج 

العلمي الحديث والفيزياء. 





أمسس جريجور مندل (1884 - 1822 ) Gregor Mende1(‏ ) - رئيس دير نمساوي 
CE CS NL (ea =‏ عمليةة علي الآليات الوراثية» وفد اعتير يعض 


العلماء عمله تس ليحاً وتدعيماً للمدخل العلمي الكلاسيكي عن طريق التركيز على 


ومع نهاية القرن التاسع عشر تحدى عمل الفيزيائي الأسكتلندي جيمس ماكسويل 
([ا/143:5 ءعmه[)‏ ونظرية داروين (1031112) للتطور بشدة نموذج الآلة النيوتنيني 
الجحسيمات الدرية ودون الدرية:, لقد كانت نظرية أو میکانیکا الكميةء التي تطورت 
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المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 


فى السنوات الأولى من القرن العشرين بواسطة مجموعة من العلماء تشمل أينشتين 
(Einstein)‏ وبلأنك (51301) وبوهرو شرودنجر (5000012867) وهايزنبرج 
(1161562618) وآخرين أحد أهم النظريات العلمية وأنجحها التي تم وضعهاء فقد 
أعطت صلاحية وأهمية للتنبؤات عن الانتشار الواسع للظواهر الذرية والجزئية 
والبصرية والمواد الصلبة التي بدورها جعلت عدداً كبيراً من التقدمات التكنولوجية 
ممكنة. أدى كل هذا إلى تطوير الليزر والطافة النووية وتكنولوجيا الرقائق الحاسوبيةء 
ولم يحقق عمل ألبرت أينشتين عن نظرية النسبية وتقدمه في نظرية الكمية تقدماً في 
تركيب الفيزياء فحسب. بل إن نظراته الراديكالية الجديدة عن مفاهيم الفضاء والزمن 
قوضت الأفكار النيوتينية. 

وفي منتصف القرن العشرين: استكشف مجال السبرانية (علم الضبط) الجديد 
أهمية حلقات ردود الفعل السليية والإيجابية الكائنات الحية. والآلات والمنظمات. 
وقد أدركت السبرانية الوجود الكلي وكثيراً من الخصائص لكل من أنواع رد الفعل في 
كل مكان وعلى كل المستويات في الأنظمة الحيةء و من ثم تمهيد الطريق لكثير من 
المكتشفات في العلوم المعقدة . 

اعترفت التطورات في الفيزياء والكيمياء في ستينيات القرن العشرين وسبعينياته 
واللعضل على أنظيبة بعيدة عن مواقت القوازن بالخضاكهن المذهلة لأنظمة القن 
الذاتي. وكان العلماء يبدؤون بعمل اكتشافات مميزة في عالم لم يكن على الإطلاق 
مشابهاً للعالم المرتب والمتوقع والشبيه بالآلة للعلم الكلاسيكي؛ وقد أسرعت التطورات 
في الرياضيات ووصول الحاسبات ذات السرعة العالية فيما بعد هذه المكتشفات. كل 
هذه الأشياء ومد الأفكار وجزرها والمناقشة أسهمت في نشوء علم التعقيد الجديد. 

وبحلول الثمانينيات كان عدد مهم من العلماء قد أدركوا أن المداخل التقليدية 
والتحليلية والاختزالية لم تعمل لمصلحة العلم الحديث. وكان الكثيرون يتطلعون إلى 
نظرة أجد وأكثر شمولاً للعالم. وقد كتب المؤلف العلمي جيمس جليك (ء0161 13065) 
أن الدعاة الأكثر تحمساً للعلوم الجديدة يعتقدون أن القرن العشرين سوف يذكر بالفضل 
ثلاثة أشياء فقط: نظرية النسبيةء وميكانيكا الكميةء والفوضى (1993:6 0161012)) . 


العلم والمجتمع: 


قام شارلي شابلن (1192م122) 1181116)) في مشهد مشهور في فيلمه الكوميدي 
المأساوي (العصور الحديثة. 111265 84006111) بتغليف مأزق عامل القرن العشرين 
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المحتجز فى عجلات وتحكمات آلة المصانع العملاقةء فبالنسبة إلى كثير من الموظفين. 
فإن الرؤية العلمية للعالم الشبيه بالآلة قد أصبحت واقعاً. بل أصبحت كابوساً 


كثير من عناصر هذا الكابوس الميكانيكي قد اختفت - مش كورة - مثل تأثيرات 
أخرى أتت لتنشر.ء ولكن هذا لا يعني أن العلاقة القوية بين العلم والمجتمع قد فقدت 
تأثيرهاء وفي عالم المنظمات لا تزال مفاهيم من العلم الكلاسيكي والأفكار العلمية 
تبذل تأثيراً مهماء وريما يلاحظ أنهم يوجهون كثيراً من مبادئنا وأنشطتنا في إدارة 
الأعمال؛ مثل التخطيط. والقياس. ونظرية التحفيزء وإدارة الأعمال وتصميم المنظمات, 
ولا يزال كثير من المديرين الحديثين يشتركون في فكرة أن المنظمات يجب أن تدار 
بطريقة أكثر تنظيماً وروتينية وقياسية تذكرنا بالتفكير النيوتيني - الكارتيزي. 

شجع العلم الكلاسيكي الناس كي يروا العالم بصورة طبيعية بوصفه مكانا منظماً 
ومستقرًا ومهندماً ومتوقعاً. هذه الرؤية المقنعة عن العالم أصبحت بصورة عميقة 
مدخلة ومعممة في أنظمتنا الاجتماعية والسياسية والقضائية والتعليمية والثقافية, 
لكي تكون غير منفصلة عن طريقة تفكيرنا ورؤيتتا عن العالم. إن نظام التقسيم 
الخطي مع عقلانيته الكلاسيكية العلمية يشكل مثالاً جيداً عن كيفية تأثير التفكير 
الاختزالي والخطي على نظرتنا إلى العالم: ويبوب النظام كل الكائنات الحية إلى 
تصنيفات مختلفةء واليوم نستمر في تقسيم الناس وفقاً للجنس والجنسية والمهنة 
والمجموعة الاجتماعية» وهكذاء وقد عني تأثير العلم الكلاسيكى أيضا أن البشر قد 
فصلوا أنفسهم بعيداً عن الأنواع الحية الأخرىء ونحن كلنا في الواقع جزء من شبكة 
جناة معد اخلة فة وة 

إن رؤية ديكارت بأن العقل والجسم يجب أن ينفصلا كانت - ومازالت - لها عواقب 
بعيدة المدى تؤثر على كل عناصر المجتمع. وقد استخدمت أفكاره لتبرر وتدعم تركيب 
الطبيعة والأنظمة المختلفة في المدرسة والتعليم. 


شجع النموذج الكلاسيكي العلمي - متحدا مع التأثيرات الثقافية والدينية - 
أخلاقيات عمل غربية تتضمن فيه أن الصناعة عدون الأرض تعني الخلاص والثراء 
الروحي في الحياةالآخرة. ولذلكء فإن التكنولوجيا في الثورة الصناعية. متحدة مع 
النموذج الشائع العلمي قد مكنت أخلاقيات العمل البروتستانية الناجحة الظاهرة. 
ويستمر هذا ليؤثر على المجتمع الغربيء وحتى اليوم يوجد في كثير من البلدان بما 
فيها المملكة المتحدة أناس غالبا ما يعملون مساعات طويلة بشكل استثنائي: وغالباً ما 
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المدير المنتظم على قيد الحياة وفي حاله جيدة 


يكون على حساب العلاقات والحياة الأسرية وصحتهم العقلية والبدنية. علاوة على 
ذلك فإن: 
الفكرة العلمية عن العالم كالة شجعت على تجاهل البيئة الطبيعية 

الذي نتج عنه وجود أراض شاسعة من الخراب الصناعي» وقضى على 

عمر امناظر الطبيعية القُديمة. وتدهور في تلوث مجاري ا مياه والغلاف 

الجوي. هذا الدمار غير ا لعقول تتم مناقشته الأن عن طريق العلوم 

البيئية . وقد تم تشجيع هذا الإهمال للعالم الطبيعي وتدعيمه بواسطة 

ا مدخل التقليدي للتحقيق العلمي الذي نحى جانباً الأحاسيس الإنسانية 

وال خلاقية في مواصلة للشرح العقلاني. (2004:42 (McMıllan‏ 


إن العلاقة بين العلم والمجتمع إلى ذلك الحد فإنها تبذل تأثيراً قويا على اللاوعي 
الجماعي SS‏ ؛ وكتير من الأفكار وطرق التفكير التي تمثل مثالا للعلم الكلاسيكي 
راسخة فينا بعمق شديدء لدرجة أنها صقلت طريقة ٠‏ تفكيرناء وهي منافشاتي مع 
مديرين وجدت أن الغالبية تركز على استخدام كلياتهم المنطقية والعقلانية والتحليلية, 
التي يشار إليها بسمات المخ الأيسرء أكثر من كلياتهم التخيليةء والحدسية» والحسية: 
أو كليات المخ الأيمن. 

إن العلم والنظرة العلمية. سواء النابعة من العلم الكلاسيكي أو رؤى عالمية أكثر 
حداثة وتجنياً: يستمران في تأثير قوي على المجتمع. أحد أسياب هذا هو أن التقليد 
العقلاني والتجريبي كان EES‏ أ قروناً عدة.ء وقد مكننا. على سبيل المثالء أن 
تكتشف نجوماً وكواكب جديدة في المجرات البعيدة: وأن نرسل الرجال والنساء إلى 
الفضاءء وأن صنع السيارات اليخارية والطائرات أمر مألوف, وأن تبني السفن من 
الصلب. وأن نقوم بخطوات كبيرة في التدخلات الطبية والتحكم في المرض. وقد 
جعل العلم التقليدي كل وسائل الراحة البدنية في القرن الحادي والعشرين ممكنة ومن 
ثم برهنت على تأثيرها في كثير من المجالات وخاصة في العلوم الثابتة. ولكن الأكثر 
أهميةء أن «الاتجاه العقلاني.. . ينظر إليه اا ريما بسيب المكانة والنجاح اللذين 


يتمتع بهما العلم الحديث» على أنه النمودج الأمثل لما يعنيه أن نفكرء. ونكون أذكياء» 
.(Wıinograd and flores 1991:16)‏ 


ا سكلة رنيسهة: 
- كيف أتت فكرة العالم كآلة ضخمة؟ 
- لماذا سمي القرن السابع عشر بعصر العقل وقرن العباقرة؟ 
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المديرالمنتظم على قيد الحياة وفي حالة جيدة 
- ما السمات الأساسية للمنهج العلمي الكلاسيكية 
- ما الاكتشافات التي تحدت النظرة العلمية الكلاسيكية للعاله؟ 


2 بأي الطرق أثر النموذج التيوتينتى- الكارتيزي أو النمودج العلمي الكلاسيكي عدن 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير, تحديات التطبيق على أرض الواقع 


)۳( 
علم التعفيد: د فهم العلم 


صمم هدا الفصل ليعطي فهماً لا شتاسعات المعتقدات العلمية للذين ينقصهم الإلمام 
بالعلوم المعقدة والمعروفة أحياناً بعلوم الأنظمة المعقدة, وتشمل كذلك ارت التو 
التى كانت رائدة العلوم المعقدة والمكون المكمل لها. وهنا لا تقد م التعريفات والأوصاف 
على کل متصيطتحات علمية. وذلك قاد إلى حذف الموازنات والمعادلات فيهاء وتلك 
التوضيحات ليست متعبةء ولم يقصد منها ذلك. حيث 1 حيث إن فوطق متها لن غاا 
بل قدمت على أساس أنه من دون فهم عميق وشامل للخلفيات العلميةء فإنه لاا يمكن 
تطبيق العلوم المعقدة تطبيقاً جيداً في المفاهيم الإدارية والمنظمية. 

يتتاول الجزء الأول من هذا الفصل مفاهيم التعقيد العلمي» وكيف تم حديثاً 
تطبيقها في مجال الميادين العلمية وغير العلمية. وكذلك يهدف الفصل إلى تقريبنا 
من النظريات الداعمة للعلوم, ومنافشة كيفية تفسير تلك المفاهيم. ومن ثم استخدامها 
في الإدارة والمنظمات في مكان مأ في الفصل الخامس. يشمل الباب الخامس نماذج 
وحالات دراسة للعلوم المعقدة في مجال العمل؛ يقدم الجزء الثاني من هذا الفصل 
خلفيات أكبر عن العلوم» فهو باختصار يوضح زمن ظهور الفكرة الأولى وبعض الرموز 
الأساسية التي استخدمتها. 


الجزء الأول - القواعد الأساسية: 
النقاط الرئيسة: 
- تقديم دمودج جديد: علم التعقيد . 
- نظرية الفوضى: مقدمة غير علمية. 
- المنظمة الذاتية: أنظمة التكيف المعقدة الظهورء والتطور والتعقيد . 
يعرف قاموس أكسفورد الآنجليزي «الفوضى» بأنها إسم لمعنيين منفصلين . ٠‏ يرجع 
الأول للارتباك والاختلال الكامل. أما الثاني فيعود على المادة التي لا شكل لها التي 


يفترض أنها موجودة قبل إيجاد الكون» يصف التعريف الأول كيف أن مصطلح الفوضى 
استخدم على نحو وثيق في الحديث الشائع ليعني نوعاً من الجنون الذي يحدث عندما 
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علم التعقيد: فهم العلم 


تخرج الأمور عن السيطرة وعندما يتعطل وينفصل النظام الطبيعي للأشياء. وللفوضى 
ارتباط إنجيلي قوي بالظلام والاختلال في المجتمعات المسيحية الغربيةء وهذا مرتبط 
بالتعريف الثاني. إن تطور نظرية الفوضى أو علم الفوضى أعطيا مصطاح الفوضى 
معنى علميا جديدا. 
نظرية الفوصى: 
نظرية الفوضىء أو علم الفوضىء كما يشار إليه أحياناً. هو علم جديد؛ لأن معظم 
تفسيراته ونظرياته الواضحة قد تم وضعها خلال الأربعين سنة الماضية» بينما العلوم 
الكارتيزية والنيوتنية فد ظهرت قبل ثلاثمائه عام وعليه فمتى كانت بداية ظهورعلم 
الفوضى» وكيف5 
في نهاية ستينيات القرن الماضي وسبعينياته تبرم عدد من العلماء من مسارات 
مختلفة بالتوضيحات العلمية الموجودةء منبهرين بالتغيرات الكبيرة في عالمناء حيث لم 
يقتنع كثير منهم بالخط التقليدي السائد الذي يتجاهل التفاصيل الصغيرة أحياناً من 
أجل دعم قانون أو نظرية مهمة , فبدأ أولئك العلماء (المستقلون) بحثهم عن فهم وتفسير 
للأشياء بطريقة مختلفة ومتطرفةء ويعمل علماء نظرية الفوضى في مجال واسع من 
العلوم» مثل الفيزياء والأحياء والرياضيات وعلم الأرصاد الجوية والكيمياء والحاسوب» 
وقد توصلوا إلى سلسلة من الاكتشافات الرائعة وغير المتوقعة, وبحلول الثمانينيات 
من القرن العشرين نفسه ظهرت للعلن نظرية الفوضىء, وتحدت يدورها القناعات 
العلمية في أوجه عدة؛ فهي غالباً ما تهتم بدراسة الجوانب الفوضوية من عالمناء وكذا 
الاختلال الواضح في الكونء فقد أعادت تفسير معنى مصطلح الفوضى: 
الفوضى لا تعني الظلام في ا مفهوم العلميء ولا الاختلال والارتباك, 
ولا التوقف, فالنظور العلمي للمصطلح يصف العمليات التي تبدو 
عشوائية أو فوضوية: ولكنها في الحقيقة ليست كذلك» فعلى النقيض. 
إن هذه الفوضى الواضحة ليست انحرافاً في نظام الأشياء بل تعكس 
أنماطاً عميقة التعقيد والتفافاً في النسق أكثر مما هو متوقع وفوق 
الاإدراك أحياناً . هى عمليات لها نظامها الداخلى الخاص و لها مبادئها 
النظمية الخاصة . (2004:14 McMillan‏ ` 
انبهر كثير من علماء نظرية الفوضى بسلوك النظم المتغيرة والمعقدة, مثل النظام 
الجوي والحياة الفطرية بتأثير انحرافات صغيرةء مثل الغبار أو الرطوبة مؤثراً على 
العمليات الفيزيائية:وَكَفَدٌ تلك النظع معقدة تلقاية وغير متوقفة للفاية وديناميكية: 
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علم التعقيد: فهم العلم 


بحيث يمكن بحثها بفعاليةء وقد كان لظهور الحاسوب واستخداماته السبب في إمكانية 
دراسة هذه النظم غير الخطية. ومن ثمء فإن الجمع بين التقنية الحاسوبية وحب 
الاستطلاع العلمي قاد إلى تطور علوم الفوضى. 

إن نظرة العالم الذي يشبه الماكينة (حسب العلماء القدامى) قد شجع العلماءالآخرين 
على التفكير في اتجاه السبب والأثر؛ لتركيز أبحاتهم على النظم التي يفهم أنها خطية 
في الطبيعةء وقد قاد هذا بدوره إلى تطوير المعادلات الخطية وطرق الاستكشاف 
والتفسير الخطية الأخرىء وقد تحدى بنجاح علماء نظرية الفوضى ومن ثم علماء العلوم 
المعقدة هذا المشهد الخطي والجوهري للأشياءء وذلك تسبب في إرباك الافتراضات 
القديمة حول طبيعة عالمناء فالمعادلة الخطية البسيطة أ + ب = ج ستنجح في حال أن 
أ ب متقاريان في الوقت والفضاء وغير متغيرين: ففي عالم الجمادات وفي الظروف 
المعملية يمكن استخدام المعادلة أعلاه بنجاح» أما في عالم الأحياء ذي النظام المتغير, 
فان أ . ب تتأثران بعوامل متعددة يما فى ذلك هوامل مجهولة لل ناهد ما يجعل 
المعادلة البسيطة أعلاه ليست كذلك» وليست خطية أيضاً. 


وهناك مشهد آخر واضح على نظرية الفوضىء وهو تلك الأسئلة التي وجهها 
باحثوها إلى الطرق التقليدية المختزلة. كما كتب العالم الإنجليزي جيمس لوفلك 
Lovelock)‏ 211165 ل) : 
لا أحد يشك في أن العلوم ا مختزلة الواضحة قد كانت السبب في 
فك طلاسم كثير من الأسرار الكونية» لكن على الرغم من أنها قد تكون 
واضحة وقوية وفعالة: إلا أنها غي ركافية لكي تتضح عن طريقها حقائق 
الحياة. )1989:214 (Lovelock‏ 
فضل علماء الفوضى مبدأً «الكلية» أكثر من النموذج اللاختزالى في عملهم» ذلك 
ا حم م فيقة للظواهر التي يدرسونهاء بل يبحثون عن 
والآنماط والآنسياب ویجريون ااا الجديدة لرؤية عالمنا المعقد. ومن ثم 
يطورون مبدأ متعدد الأنظمة يتخاصم مع التقاليد العلمية السائدة. 
أبان عمل علماء الفوضى أن العالم مصنوع من أنظمة متغيرة غير خطيةء وعلى 
الرغم من ذلك قد تبدو غير متوقعة ة ومتذبذبة في س لوكهاء ولكن لها تظامها الداخلي 
الخاص. وهذا النظام ليس ثابتاً وضامتا ورف بل هو مركب ومعفد أحياناً 


ومخطط داخلي للسلوكات. حيث ينسج نمطأ مفترانظا ومفهوماً يظهر من خلاله نظام 
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فريد من نوعه. إن اكتشاف نظرية الفوضى حفز على استكشافات أخرى في طبيعة 
الأنظمة المعقدة والمتغيرة وغير الخطيةء وهذا جوهر التعقيد. 

تم فبول عدد من المفاهيم المعينة؛ لكونها تقع نحت مظلة نظرية الفوضى» ويشمل 
الابتدائية). وحافة الفوضىء والجزئيات» ومفهوم النظام والاختلال. 

ويوضح الجدول )١-5(‏ المفاهيم الرئيسة في علوم الفوضى وبعض الباحثين 
الأساسيين ممن ارتبطوا بها : 


جدول (1-7): التطورات في الفوضى 
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المصدر. تم اقتباسه من ماكميلان .)١١/٠٠٠١٤(‏ 
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تأثير الفراشة - الاعتماد الحساس على الحالات الابتدائية: 


وفقاً لهذه النظرية؛ فإن الظاهرة تبين أن التغيير المحلي الصغير في نظام معقد 
قد يقود إلى نتائج كبيرة غير متوقعة في زمن ما يأتي لاحقاًء والمثال التقليدي لهذه 
النظرية هو أن الاهتزاز البسيط في الهواء الذي تسببه أجنحة الفراشة يمكن أن 
يسبب تغييراً في تيارات الهواء وما يصاحبها من تحولات في الهواء ما يقود أخيراً إلى 
أحوال جوية تنتج منها عاصفة. وهذه النظرية توضح لنا ما يلى: 
- جميع النظم المتغيرة تعمل بحساسية استشائية لحالاتها الابتدائية. 
- المتغيرات الصغيرة على مر الزمن قد تقود إلى متغيرات كبيرة في نظام غير خطي. 
- تعد النظم المتغيرة المعقدة ذات استجابة عالية وشبكات مترابطة من حلقات التغذية 
الراجعة. 


قبل ظهور نظرية تأثير الفراشة كان الاعتقاد بأن الأشياء الصغيرة ليس لها أثر 
واضح. إلا أن هذه النظرية أظهرت أن الأشياء الصغيرة لها أهميةء وكان لهذا الأمر 
أثر ضمني في مفاهيمنا عن التنبؤ؛ وبمرور الزمن فإن الأشياء الصغيرة ستقود إلى 
نتائج غير متوقعةء مثلاء هل نحن ندرك كل الأشياء الصغيرة التي تؤثر على أي نظام 
أو حال معطىة ثانياً كيف نعرف أن هذه ستؤثر على المدى الطويل في نتائج النظام 
أو موضوع الدراسة؟ إن نظرية تأثير الفراشة تبرهن الاس تحالة القريبة لإثبات أي 
درجة حقيقية من الدقة في سلسلة من الأحداث على المدى الطويل وهذا تحد حقيقي 
لليقينيات النيوتنية - والكارتيزية. 

وعند تناولنا للأنظمة المتغيرة المعقدة نجد أن النظرية أعلاه تبين عدم احتمالية 
السبب البسيط والأثر البسيط في التفكير الخطيء ونتيجة لظهور نظرية تأثير 
الفراشةء فإن كثيراً من النظريات العلمية التي استمرت طويلاً وجبت مراجعتها. 

أما في مجال الأعمال والإدارةء فإن لنظرية تأثير الفراشة تأثيراً ضمنيًا على 
كفاءة أنشطة معينةء مثل التخطيط الطويل الأجل والدعم اللوجس تي وإدارة الإمداد 
وحكمة الارتباط في إستراتيجيات طويلة الأمد على الحكمة القائلة بالالتزام الطويل 
المدى بالإستراتيجيات. كيف يعرف الإداري كل الحالات الابتدائية الممكنة لأي عملية 
منظمية معطاة؟ وكيف له أو لها إدراك ما هو الشيء الذي لا يعرفونه؟ فقد كتب العالم 
البريطاني جون فربين (01190182) 10182) ما يأتي: 
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ا مشال التقليدي للفوضى في العمل يوجد في الأحوال الجوية, فإن 
لمكاو درم بالأحوال الجوية بد بدقة ار 0 
عله وة إن التنبؤ بالأحوال الجوية لا يعدو ان يتجاوزالآيام القليلة 
ا يمكنة أن يلد الجو هو الجوء والحاسوب ا الذي يمكنه أن 
بقلد الكون هو الكون نفسه . )1999:9 (Gribbin‏ 


وعليه يجب اعتبار تعليقات قريين عند دراسة مقاربات الحواسيب. هل شملت 
كل الحالات الابتدائية؟ وكذا تفاصيل التوقعات في مجال الإدارة» وهل شملت كل 
شيء يؤثر على عملية التوقعات؟ وإذا كانت الإجابة نعم فكيف عرفوا تصرف كل 
شيء صغير؟ وكيف أدركوا التوقعات الممكنة الأخرى؟ مثل توقعات المبيعات. كيف 
تكون تلك الأشياء دقيقة, عندما يتم التعامل مع كثيرمن العوامل المختلفة ذات التباين 
والاختلافات المينيةء مهما كان ضرا أو دقيقاً. 

وتبين نظرية تأثير الفراشة أن النظم المتغيرة المعقدة لديها استجابة عالية وشبكات 
مترايطة من خلعات التخر زه الرا SS‏ هوي تددك رت جاردا ” نعيش في عالم متشابك» بحيث 
عو ل ا ا تقود إلى نتائج غير متوفعة, ولا يمكن التنبؤٌ بها مأ 
یولد شكًا في الحكمة التي تو من بأن التغيير المنظمي الكبير سيحقق بالضرورة النتائج 
المطلوية والمخطط لها مسبقاً . يمكن للتغيرات الصغيرة في الأحوال الاجتماعية 
والسياسية والتقنية والبيئية أو الافتصادية أن تحتوي على معان ضمنية كبيرة بالنسية 
إلى المنظمات والمجتمعات.؛ وحتى الأمم مع تقدم الزمن. 

من المهم أن ندرك أن هذا فقط بس بب أن النظام لا يمكن التنبؤ به على المدى 
البعيد الي ا و ا ا 
عن التشابه في الخصائص العامة والأنماط والتدفقات في السلوك؛ كي يتمكنوا من 
خلالها من اء نظرنات أكوفر تفسههرا للخصائص العامة للنظم دون معرفة التفاصيل 
الصغيرة بالضرورة. 

وعلى النقيض. فإن النظم المتغيرة المعقدة مثل الأحوال الجويةء تبدو غير مستقرة, 
وهي ليست كذلك, فمن الوهلة الأولى يبدو النظام صعب التوقع ومتذبذباًء غير أن 
وربما تكون هذه الأنماط متتوعة:؛ ولكن قد توجد بعض الموضوعات الموحدة التي 
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تمكنها من الانسجام مع بعضها إلى نسق كلي غير متوقع؛ وريما غير اعتيادي. ويظهر 
هذا التنافض عن «النظام داخل الاختلال» مرة تلوالأخرى فیما نستكشف جوانب 
مختلفة من نظرية الفوضى وروابطها مع المفاهيم» مثل الانجذابات الغريبة ومفاهيم 
التنميط والعالمية التي ستناقش في هذا الباب لاحقأ. 
الانجذابات الغريبة؛ 

يستخدم مصطلح الانجذاب لوصف سلوكيات مختلفة أو نماذج للسلوك الخاص 
بالنظم المتغيرة: يركز العلم الكلاسيكي على الانجذابات ذات السلوكيات المتكررة, مثل 
الجسم المتأرجح بسبب تأثير الجاذبيةء وهذا الجسم يوجد في رقاص الساعة. حيث 
يوضح الحركة من جانب إلى جانب آخرء وهذا يسمى انجذاباً دوريًا. وعندما تتوقف 
الساعة ولا يتحرك رقاصها يطلق على ذلك نقطة الانجذاب» ولكى يكون العلماء صورة 
ذهنية لهذه النظم فقد قاموا برسم بياني ذي مسارات منحنية أو نماذج لنظم عندما 
تتحرك في الفضاء. وفي هذه الطريقةء فإنهم قادرون على وصف سلوكيات النظام 
المتغفير بشكل هندسي خلال مدة من الزمن. إن نطاق السلوكيات التي يمكن للنظام 
أن يعمل بداخلها تعرف باسم «حوض الجاذبية». وفي عبارات أخرى: فإن النظام قد 
انجذب بثبات إلى نفس النموذج الخاص بالسلوكيات. ويبدو أن سلوكياته قد رسمت 
مغناطيسيا أو سحبت مع بعضها بعضاً داخل الحوض. هذه الأحواض والنماذج التي 
ت عن رة مارات فح وة أو طرق كنك اة النظام داخل 
الحوض يتم تمثيلها عن طريق استخدام بيانات حاسوبية مطورة. 

تعد الانجذابات مفاهيم مهمة في فيزياء نيوتن التي افترضت بسبب سلوكيات 
الانجذاب التي كانت دائماً متكررة داخل النطاق نفسه التى سلوكياتها كانت متوقعة 
بشكل أساسيء ثم اكتشف انجذاب آخر في نهاية الستينيات الماضية؛ وهو الانجذاب 
الغريب. وهذا يخص حوض الجذب الذي بداخله مجال تشابه في السلوكيات وغير 
متكررة. ومن ثم لا يمكن التنبؤ بس لوكيات قد حدثت من قبل. إن اكتشاف الانجذاب 
الغريب مكن العلماء من فهم كيف أن النظم المتغيرة تتصر ف أكثر مما سبق اعتقاده.: 
ولهذا الانجذاب ثلاث مراحل مميزة؛ هي: 
- يبن حساسية عالية للحالات الابتدائية. 
- تتقيد سلوكياته بحوض الانجذاب على الرغم من عدم تكراره وعدم التنبؤ به. 
- لديه خصائص الجزئيات. 
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وستتم مناقشة هذه الخصائص في القسم اللاحق. 
ولأن الانجذاب الغريب حساس تجاه الحالات الابتدائية والميتدئة. فمن المستحيل 
التنبؤ الصحيح بسلوكياته الدقيقة. واحدة من أفضل الطرق لفهم الانجذابات الغريبة 
هي أن تتصور الطريقة التي تسقط بها الكرة في وعاء كبير أو في سلوك الحوض,. 
ستتدحرج الكرة أعلى جدران الحوض وأسفله مرة ومرة داخله. حتى تنفد طافتها 
مستقرة أخيراًء فالمسالك التي تأخذها الكرة عندما تتحرك يتم إنتاجها بواسطة 
شاشة حانضوب موضحة نمط الكرة السلوكي» وتتشابه هذه الأنماط في الشكل على 
الرغم من تفرد كل منها في تباينه باتباعه مساراً منفرداً. وربما تتقاطع المسالك فيما 
نتها وتقلامسن أحيائاً غير أنها مخظفة زاكناء فالكرة حساشحة للحالاثت الانتدائية: 
ولهذا يجب أن تقرر تكرار التمرين نفسه مرة أخرىء وبعد ذلك ستكون المسالك 
متشابهة في النموذج» ولكنها مختلفة: هي مختلفة لأن الكرة تستجيب لنطاق من 
الاختلافات الضئيلة الموجودة ببيئة سطح الحوض. على سبيل المثالء قد توجد ذرات 
غبار ورطوبة أو تكلسات في جدران الحوضء وريما يكون سطح الحوض غير منتظم 
إلى حد ما. كل هذه الأشياء تؤثر على الطريقة التي تتدحرج بها الكرة في داخل 
الحوض» وأنت أيضاً سوف ترمي الكرة بطريقة مختلفة إلى حد ما. الخبرة تقول لك 
أي نوع من السلوك تتوقع؛ عندما ترمي كرة صغيرة في حوض كبير. إنها سوف تتبع 
نموذجاً معروفاً من السلوك» وسوف تتصرف بوصفها كرة صغيرة فعلى هذا النحو 
تتصرف عندما يتم التعامل معها بهذه الطريقة. إن الذي تفهمه. وتلاحظه هو ظاهرة 
الانجذاب الغريب. 
قد يبدو النظام ا متغي رلا يمكن التنبؤ بهء وأيضأ فوضوي غي ر أن 
له شكلا. ولا يمكنه التحرك خارج حدود الانجذاب الغريب. الجو في 
بريطانيا على سبيل الثال يتصرف. وكانه انجذاب غريب. إنه نظام 
عالي التغيرء حيث يتغير بشكل مهم من يوم إلى آخرء وهو مشهور لكونه 
لا يمكن التنبق بهء إلا آنه يبدو دائما كالجو في بريطانياء فليس فيه 
قراف عا ضعو ا مود :فيو وا نما کرت ف بود 
ا ٠‏ 
وعلى الرغم من أن اجتماعية الفوضى كامنة في كل نظام . إلا أنها 
عند ظهورها لا تخرج من حدود انجذابها الغريب. لا تكرار فى نقطة 
ولا في نمط »وقد يعتقد أحدهم أن هذا الأمر هو نظا مكامل بلا ترتيب» 
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غي رأن هذا السلوك الفوضوي الظاهر ليس عشوائيا ولا مفتوحأ بل له 
نمطه وقراره الخاص» بمعنى أن له نظامه الداخلي الخاصء وقد ينسج 
الانجذاب الغريب نطاقاً من النماذج ا معقدة الغريبة. كل واحد مختلف, 
ولكن بشكل إجماليء فإنه ينشئ ويوضح نوعاً جديداً من الترتيب» 
الترتيب في الفوضى الظاهرة. (2004:20 (McMillan‏ 
وسيتم تناول الترتيب داخل الفوضى في جزء آخر. 
وينبغي ملاحظة أن للانجذاب الغريب القدرة على التغيرء إذ يستطيع أن ينمو 
وينكمش» ويستطيع أيضاً أن يظهر نطاقاً واسعأ أو ضيقاً من السلوكيات. ربما يتحول 
إلى انجذاب درامي مختلف أو حتى يختفي معتمداً على الحالات التي يجد نفسه فيهاء 
فعلى سبيل المثال: 
تمامأ مثل الانجذابات الرياضية: فإن السلوك الاجتماعي يطفو عبر 
الزمنء فا موضات تأتي وتذهب. والعادات تتغيرء وعلاقاتنا مع ا مؤسسات 
يوو ع للفائلة نطو الاتجذارات الاسم اغية و عليها تير 
جذري فى بعض ا مناسبات, تأمل ما حدث للاتحاد السوفيتى سابقاً 
في نهاية الثمانينيات. وقد تنزوي أنظمة كالانجذابات بعيداًء فحضارة 
الأنكا سادت ذات مرة في جنوب أمريكاء وقد سيطر الرومان على العالم 
الغربيء والإمبراطورية التركية كانت القوة العظمى في الشرق الأوسط, 
وجميعهم تلاشوا في البيئة الاجتماعية التي أوجدتهم. («منئة]/! 
1999:22( 
أشار راس ماريون (8431101 150055) إلى أن الانجذاب الغريب عامل مفيد لفهم 
الظواهر الاجتماعية. وهذا لا يعنى أن تلك الظواهر انجذابات غرييةء ولا حتى مجرد 
انجذابات» لكن الظواهر الاجتماعية توضح كثيراً من سلوكيات الانجذابات الغريبة 
التي يمكن ألا تقبل الجدل. فهي تمدنا بطريقة تعلم مفيدة عنهم. 
لقد استخدمت نظرية الانجذاب الغريب في الطب؛ لدراسة اختلاف نبضات القلب 
البشريء وكذلك في نظام الخلايا ونموها وأثر الأدوية على المرضى وفي أمراض 
التنفس والتشنج ووباء الحصبة؛ واس تخدمت أيضاً في علم الفلك» وكذا الاقتصاد 
لدراسة أنماط الكساد . [ 


التعقيد والإدارة ا ارش الاس م 


علم التعقيد: فهم العلم 


الجزئيات: 

الجزئيات موجودة في أي مكان في العالم الطبيعيء فهو خدعة الطبيعة المصممة 
لإيجاد عالمناء ويتم ذلك عبر مبادئ قليلة وبسيطة؛ وهي المبادئ المشار إليها بالهندسة 
الةو ا امها كو موو و اماك وهو فك ا 
ففي المدارس درسنا الهندسة الإقليديسية التقليدية التي تمكننا من قياس ووصف 
الدواكر والمثلثات والمريعات ...إلخ. وبعبارات أخرى. نحن قادرون على اس تخدامها 
للقياس بش كل دقيق وكمي لكل الأشكال العادية والناعمة التي من صنع الإنسان. 
ولكن ماذا عن العالم الطبيعي؟ فكيف نقيس سحابة على سبيل المثال؟ وكيف يمكنك 
وصف جوهر خصائصها الهندسية؟ وكيف يمكن قياس المنحدرات والأخاديد الجبلية 
ووصفها؟ فباستخدام مبدا الجزئيات حدث إبداع وتنوع وثراء مذهل باستخدام مبادئ 
بسيطة وفكررة: ومن كم فإن الملامح'الرئيسة لنظرية الجزكيات هى: 
- أنها نماذج غير منتظمة وأشكال تقوم بتكرار نفسها أعلى وأسفل في مقياس حجم. 
5 المقياس حول العلافات بین الأشياء كاللون والشكل والنسيج والأبعاد . 
- موجودة في الطبيعة في كل مكان. 
- يقدمون الأساسيات في التصميم لكثير من الهياكل الطبيعية. 
- تهتم هندسة الجزئيات بقياس الكيف لا الكم. 


من الممكن أن يكون نبات السرخس هو النموذج الأفضل عمليًا بوصفه نموذجاً مبنيًا 
من قواعد أساسية قليلة: فبنظرة قريبة لغصن منه ترى أنه مكون من شكل أساسي. 
وإذا اقتربت أكثر تجد الشكل نفسه مكرراً في الأوراق الصغيرة المكونة للغفصن. وإذا 
اقتربنا كثيراً جدًا نجد هذا النمط مكرراً في الوريقات المكونة لورقة السرخس. وما 
ندركه أخيراً أن السرخس مخلوق بهذا النمط الثابت عبر تكراره مرات عدة في 
سلسلة بأحجام متباينةء فكيف يمكن لشيء صغير مثل البذرة أن يعطي شجرة سنديان 
عظيمة؟ الإجابة: إنها تستخدم مبدأ التصميم الجزئي» وكغيرها من الأشجارء فهذا 
نمط التفرع البسيط . وهو الذي يشكل التصميم للأوراق والبراعم والأغصان والجذوع 
الجانبيةء وكذلك الجهاز الرئوي الدوري هو مثال آخر في الجسم على النمط التفرعي 
الجزئي» فلديه شبكة ممتدة من الأوردة والشرايين منسوجة ومتفرعة في نمط جزثي. 
ولو تأملنا بعمق حافة ورق البرسيم ستكتش ف أنها ما زالت تحتوي على شكل نوع 
البرسيم» ومن ثم فإن الأشياء الجزئية تكرر نفسها في أحجام مختلفة في خاصية 
تعرف بالتشابه الذاتي. 


4 التعقيد والادارة وديتاميكيات التغيير:؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


علم التعقيد: فهم العلم 


تهتم هندسة الجزئيات بكم الأشياء وكيفهاء فهي هندسة عن علاقات تشمل الجوار 
بين شيء وآخرء وعن النمطية وموضوعات التصميم من اللون والنسيج. وباستخدام 
نظرية الجزئيات نستطيع الآن أن نصف كل النواحي المتباينة والمعقدة للطبيعة من 
جبلية قاسية إلى ساحلية أو قمم مرتفعات وتشكيلات سحبية ومخلوقات كالنباتات 
والمرجان والخضراوات والأشجار وأجهزة القلب والأعصاب» ومباشرة بعد أن نفهم 
هندسة الجزئيات سنفهم العلاقات المعقدة بين تصميم النباتات والحيوانات مع بيئاتهاء 
فمثلاً إذا أخذنا تصميم زهرة الربيع؛ فإن منتصفها مصمم لجذب الحشرات كي تسهل 
عملية التقاط حبوب اللقاح؛ ليساعد النبات على عملية التكأثر. وهو أيضأ مصمم 
للامساك بأكبر قدر من أشعة الشمس؛ كي تساعده على النمو والازدهارء فالتصميم 
الإجمالي للنبات يتناغم كليا مع احتياجاته الخاصة واحتياجات ما يتكافل معه» وكذا 


ومن ثم: فبمجرد فهمنا لمبدأ الجزئيات سندرك العالم بطريقة مختلفة. وسنتمكن 
من رؤية الأشياء في أحجام مختلفةء وهذا الجزء يشغل حيزاً مهماء ولكنه يدخل الحيز 
الزمني كذلك. 

وتأخذ الهندسة الجزئية وسيلة كلية للقياس والوصف ما يفصلها عن الوسائل 
التقليدية والمختزلة للقياس» وعليه فإن هندسة الجزئيات هي هندسة كلية. 

يستخدم العلماء هندسة الجزئيات لوصف ملامح وخواص طيف واسع من الأشياء 
والمواد والعمليات السلوكية تشمل المعادن والبوليمرات» والقلب البشري» وخواص 
النباتاتء وعلاقات الافتراس, والآثار» وحتى تحليل الفنون. ويس تخدم الجيولوجيون 
ميادئ الجزئية. عندما يبحثون عن مستود عات المعادن. وكذلك علماء وخبراء إدارة 
الأعمال في دراسة سلوك البورصات. 


النظام في الفوضى: 

نشأت فكرة أن النظام موجود في الفوضى الظاهرة من أعمال كثير من علماء 
الفوضىء فبينما يبحثون في السلوكيات العشوائية الظاهرة للنظم المعقدة» اكتشفوا 
أنه حتى في معظم النظم الواضحة الاختلال توجد هناك عناصر من النظام» وهذا 
نوع من الاستقرار غير المتوقع؛ وتوضح ظاهرة الانجذاب الغريب اتجاهاً واحداً يمكن 
أن ينشأ فيه شكل فريد من النظام لسلوك بين العشوائية والانفصال. 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع vo‏ 


علم التعقيد: فهم العلم 


إن كثيراً من النظم البيئية الواسعة تبدو مملوءة بعدم الاستقرارء كتلك التي تسببها 
التقلبات السكانية أو الأحوال الجوية المضطربة والمفاجئة؛ غير أن هذه النظم تظهر 
نظامها المتفرد والخاص عندما يتم تناولها ككل. وقد ثار جدل حول النظم البيئية 
الكبيرة التي تعتمد على هذه الفوضى الداخليةء ومن ثم فإن وجود النظام داخل 
الفوضى موجود في أي مكان في العالم الطبيعي. 


حافة الفوضصى: 

إن النظم الحياتية المعقدة بدءاً من البشر ومروراً بالأميبيا والنمل تبحث عن الوجود 
المتوازن بين النظام والاختلال بانتظام وبغير انتظام. بالاستقرار وعدمه بتوازن ومن 
دونه» ويوجودها على هذا النحو يكون لديها حرية ودوافع كافية للتجريب والتكيف. 
وأيضاً إطار وهياكل كافية ليَؤْمّن تجنب الانهيار والانحلال الشامل. وهذه القدرة على 
التوازن بين الاستقرار والفوضى هي عملية البقاء الأهمء ويسمى مكان التوازن هذا 
«بحافة الفوضى». حافة الفوضى حيث تكون أجزاء النظام غير مقفلة تماماً. وأيضاً 
لا تتفكلك. 


يتجه البشرلمعرفة الأخطار التي تلازم العيش في نطاق الفوضى أو الممرات 
السريعةء وهنا يحدث أن يصبح الناس في توتر كامل وأعصاب منهارةء وأمراض 
قلب» وذلك استجابة متكررة لهذا الأمر. في حين يعيش في الجانب الآخر كثير من 
كيار السن في عزلة ووحشة بلا أحداثء وهم في خطر دائم من الانهيار الجسدي 
والعقلي أيضاً. وتكمن الخدعة في الموازنة بين تلك الأطراف بالانغماس في كليهما 
متى ما كان ضروريّاء فالبقاء بعض الوقت في الفوضى يمكن أن يساعد عندما نحتاج 
إلى محفزات ومدخلات أكثرء فالانزواء والكسل بقضاء الوقت في الاستجمام يمكن 
أن يفيد عندما نحتاج إلى الراحة والهدوءء وبحزن فإن «فكرة الماكينة» تشبه مفهوم 
الجسم تنتصرء حيث نتوقع من مديري بعض الصناعات السريعة العمل بنجاح مستمر 
في نطاق الفوضى. مثال جيد لهذا الشيء هو نسبة استهلاك أصحاب العمل الصغار 
في السن ذوي المهارة العالية في الأسواق المالية. 

الشكل )١-5(‏ يوضح مقارنة الماء مع حافة الفوضى عن طريق التناظرء ويذكرنا 
عالم الأحياء إستيوارت كوفمان بأن الماء يمكن أن يوجد في شكل جليد قاس؛ وكسائل. 
e aE‏ إن فرضية كوفمان هي أنه إذا أصبح أي دمودج أحيائي حي مختبئاً أو 
مرتبطاً بعمق في نظام رفيع: آي وضع مستقر كالجليد سيصبح صلباً جدًا؛ كي يتحمل 


۷٦‏ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


علم التعقيد: فهم العلم 


الأنشطة الضرورية لاستدامة الحياة وتطورهاء وإذا أوغل النظام في الاختلال «نطاق 
الفوضى» وهو في هذه الحالة البخارء فإنه حتماً سيعاني نقص الترتيب الشامل ما 
يجعله غير فادر على تحمل الأنشغطة الضرورية للبقاء. ٠‏ ومن ثم فإن ا المناسسب 
للنظم الحياتية تلماء هو وضع السيولة: المكان المرن» الذي هو بين المرحلتين 


0 سم | 


ا 


هذا ما يشار إليه بحافة الفوضى.ء وهنا فإن النظم الحياتية المعقدة ستنغمس 
للداخل إذا استدعى الأمر لحد الاندماج في خصائص أحد الطرفين دون تجرية 
الأضرار. وعلى الرغم من أن هذا الحيز يُعرف بحافة الفوضى فيمكن تسميته كذلك 
بحافة الاستقرار أو حافة النظام حسب رؤيتنا للنظام: مما يجعل المصطلح غير مرضي 
بالكامل بيد أنه أفضل ما تم صكه للاستخدام غير العلمي. 
العالمية والنمطية: 

إن مفهوم العالمية هو أحد ملامح نظرية الفوضى والتعقيد وهو قابل للتطبيق على 
كثير من النظم الأحيائية؛ فقد اكتشف الفيزيائي الأميركي ميتشيل فيقنبوم (e11ءMi)1‏ 
أن النظم المختلفة تتصرف بتشابه عند تحريكها من وضع النظام إلى 
وضع الفوضىء ويعبارة أخرى تتصرف بطريقة موضة عالمية. 


الشكل :)١-(‏ حافة الفوضى 





التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع VV‏ 


علم التعقيد: فهم العلم 


على سبيل المثال؛ اكتشف هذا العالم أن صنبور الماء الذي يقطر ماءً سيزيد من 
انسيابه وإيقاعه حالما يتغير في الاتجاه الأعلى ببطء. فالصوت يتغير من نمط قطرتين 
إلى أربع وزيادة أخرى سيصل إلى ثمان» وهكذا مع كل تحريك في الصنبورء ويستمر 
طول النمط في الازدواج. حتى يصل لنقطة تعرف بنقطة كيعنيوء, ثم تفن التطور 
المتعاقب ليدخل النظام في الفوضى. والجيد في الأمر هو أخذ الزيادة قليلاً قليلاً 
في انسياب الماء للوصول إلى تغييرات أكبر فأكبرء لكن أي تغيير مبني على سابقه . 
ومن ثم تنشا الانماط المتشابهة في تجارب على الهيليوم السائل. والماء. والدوائر 
الإلكترونيةء والمجال المغناطيسيء واهتزاز عجلات القطار. 

والعالم الطبيعي مملوء بالأنماط والإيقاعات والدورات الإيقاعية العالميةء فالنباتات 
والحيوانات تستجيب لإيقاع كوكبناء الفصول. الليل والنهارء وفي المد والجذرء وقد أشار 
عالم الرياضيات البريطاني إيان إستيوارت (5]67/311 )13١‏ إلى أنواع الأنماط المختلفة: 
فهناك عددي وأخرى شكلية وثالثة حركية فضلاً عن الجزئيةء وتوجد أنماط إيقاعية 
معقدة فى طريقة تحريك وموضعة الثدييات والأسماك والطيور والحشرات والثعابين, 
وحتى البكتيريا ويشمل كذلك دورة القمر في ثمانية وعشرين يوماًء والحيوانات ذوات 
الرجلين وذوات الأريع والحشرات ذات الست الأرجل والعناكب ذات الثماني. وبإيجاد 
الآنماط الغريبة في تويجات الوردةء فمعظم الورود لديها تويجات تتكون من رقم ما من 
السلسلة .۸۹.00.۳:.۲٠.۱١.۸۰۵۰۳‏ فمثلا الزنيقة لديها ثلاث تويجات؛ والحوذان له 
خمسء وللعايق ثمان» وثلاثة عشر تويجاً للقطيفةء وللنجمية واحد وعشرون: ولزهرة 
الربيع أربع وثلاثون وخمس وخمسون» وحتى تسع وثمانين تويجأ . والمشوق في هذا 
النمط هو إيجاد التسلسل العددي بإضافة الرفمين السابقين معاً «للحصول على الآتي 
فمثلاً» ۲ + ۵ = 0,۸ +8 - ١۳‏ ... إلخ. 


وتشمل أنماط الشكل النمط المموج الموجود في رمال الصحارى وتحركات البحر 
الأنماط ذات الأشرطة وذات النقاط الموجودة في مملكة الحيوان. 
علم التعفيد : 
كما آشرنا إلى أن نظرية الفوضى نشأت قبل سنوات من العلوم المعقدة, وكلاهما 
حجان معأ رة 3 لا تنفصم.: وببساطة لا يمكن فهم العلوم المعقدة دون إحاطة 
جيدة بنظرية الفوضى 


V۸‏ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


علم التعقيد: فهم العلم 


العلوم المعقدة أو دراسة النظم المعقدة. وأنظمة التكيف المعقدة»أوالنظم المتغيرة 
المعقدة. كما يشار إليها أحيانا هي دراسة جديدة واسعة المجال تدخل فيها جميع 
المبادئ العلمية؛ وقد نم اشتفاق المصطلح «معقد» من طبيعة النظم التي هي محور 
الدراسة؛ فتلك النظم المعقدة مكونة من عوامل عدة ومتداخلة تستجيب» ويؤثر بعضها 
في بعض بأدوار ثابتة. وعلى مر الزمان يعود هذا الأمر إلى التعقيد. وإلى أنماط 
من الوجود والسلوك المعقد والمتعدد الطبقات» فمثلاً إن أنشطة كثير من العوامل 
( البشرية) تتداخل فى جو مشترك من المصالح يؤدي إلى تحديد الأسعار وإيجاد 
الأسواق الماليةء إن العقل البشري مكون من ملايين الملايين من النيوترونات والعوامل 
الفردية وتعمل هذه جميعاً وفق نظامها التحتي الخاص بهاء مثل المخ والمخيخ ومركز 
الدماغ, إلا أنها جميعاً تعمل مع بعضها بتعاون وتتاسقء وبهذه الطريقة إيجاد النظام 
الأحيائي المدهشء وهو العقل البشري» ويبحث علماء التعقيد في فهم ملامح هذا 
التعقيد المتغيرة وغير المتوقعة في عالمنا؛ بغية اكتشاف مبادثها الداخلية وفهم كيفية 
استجاباتها وتداخلهاء وكيف تبدع نظامها الطبيعي؛ وتريط عالمنا معاً. 

وتنزع العلوم المعقدة إلى توجه كلي يعطيها منظوراً متجدداً وعمقاً جديداً في المفاهيم 
الصعبة. مثل طبيعة الوعي والذكاء والحياة نقسهاء وقد وجدت أهميتها في الفهم المتقدم 
في عدد كبير من التطبيقات شمل النظم الأحيائية والبيئية والفيزيائية والاجتماعية 
والاقتصادية. وقد طبقت حديثاً في مجال الدراسات القانونية والسياسية وفي نظريات 
علم النفس والفلسفة والطب والرعاية الصحية, وبالطبع العلوم الإدارية والمنظمية. 


تتحدى العلوم المعقدة بما في ذلك علوم الفوضى الكثير من وجهات النظر العلمية 
التقليدية؛ فهي على سبيل المثال تقدر أهمية وفعالية الأشياء والتفاصيل الصغيرة: 
ريدم يدهم الساكضات وبحث الأشياء غير المنظمة. وبشأن الطريقة العلمية الي 
تستخدمها وغالباً تفضل وعدن تفسير الظواهر ود تستخدم التحليل الكمي جنباً إلى 
جنب مع التحليل الكيفي: وهي أيضأ استفادت بطريقة قصوى من الحاسوبء وذلك 
باستخدام المقاربات لفحص النظريات ( تماماً كما في العلوم الكلاسيكية). ولكشف 
الأنماط الجديدة في الوجودء وفي إطار بحثها عن الأنماط وانسياب الأنشطةء وذلك 
جعلها مختلفة عن العلوم القديمة بتركيزها على سلوك الوجود والحاجة إلى التصنيف. 
وتبحث العلوم المعقدة: ولا تتوقع أن تجدء عن نتائج متوقعة. ولا تبحث عن استقرار 
كونيء فهي تنظر إلى الكون بوصفه مكانا مضطرياً وغير متماسك. ولا يمكن توقعه 
بيد أنه مكان متأثر بالنظام الكوني المعقد. ففي وجهة نظر كثير من الياحثين الممتازين 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغبيرء تحديات التطبيق على أرض الواقع ۷۹ 


علم التعقيد: فهم العلم 
ووجهة نظر الآخرين: فإن العلوم المعقدة قد أحدثت ثورة علمية ونموذج علميًا جديداً 
هو نموذج العلوم المعقدة. 


ومن مقاهيم العلوم المعقدة الأساسية: علم التتظيم الذاتي ونظم التنظيم الذاتي 
ونظع التكيف الممقدة وال :والتطور ام ين والزدوج و تبرت الور 


ويبين الجدول ۲-۳ المفاهيم الرئيسة وبعض الباحثين الأساسيين المرتبطين بها: 
الجدول (5-7): التطورات في علم التعقيد 
المفهوم والنظرية 


الهياكل المنقشعة 


(التنظيم الذاتي) 


الأنماط ونظم التنميط 
منظمة ذاتية 
التقييم الذاتي 





المصدر: مقتطفات من ماكميلان .)۲۷/۲٠٠٤(‏ 


4م التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


علم التعقيد: فهم العلم 


التنظيم الذاتي وأنظمة التنظيم الذاتي: 

أحد أهم نطاقات البحث التي أجراها باحثو العلوم المعقدة هو التنظيم الذاتيء 
ويعني مقدرة النظم المعقدة على التنظيم تلقائيًا في حالات عظيمة من التعقيد» وتعرف 
نظم التنظيم الذاتي أحياناً بنظم التجديد الذاتي؛ لأنها تبدد طاقاتها من أجل تجديد 
وإعادة إيجاد نفسها. وهذه المقدرة على إيجاد هياكل وسلوكيات جديدة توضح اختلافاً 
ظاهراً بين المفاهيم السابقة للتنظيم الذاتي التي ابتكرها علماء الضبط. 

وتوجد نظم التنظيم الذاتي في كل مكان من العالم الأحيائي, والتنظيم الذاتي هو 
المبدأ الذي يندرج تحته طيف واسع من الأشكال المعقدة الموجودة فيزيائية كانت أم 
أحيائية أو بيئية أو اجتماعية أو اقتصاديةء وتبدو كانها استجابة تطورية في كثير من 
الآنواع, كالأسماك والطيور وحتى الكائنات البشرية؛ التي طورت فرص بقائها . 

أهم خصائص نظم التنظيم الذاتي هي : 
- تحتاج إلى الطافة بغية تجديد نفسها. 
- مفتوحة على بيئتها؛ من أجل تبادل الطاقة والمادة. 
- تلقائية. وتعرض سلوكها عفويّاء وذلك يقود إلى نشوء هياكل جديدة وسلوكيات جديدة. 
- ذات نظم غير خطيةء ولديها حلقات تغذية راجعة داخلية. 
- ليس لديها تحكم مركزي. 

تحتاج أنظمة التنظيم الذاتي إلى الطافة؛ كي تتمكن من التنظيم الذاتى؛ وهي 
تحتاج إلى أن تكون منفتحة على بيئتها؛ حتى تقوم بذلك» ومن ثم تستطيع تبادل المادة 
والطاقة لتبقى حية وبعيدة عن الاسترخاءء وهذا يعني أنها تستطيع أن تعمل في حافة 
الفوضى ما استطاعت إلى ذلك سبيلاء فالخلية الحية البسيطة مثلاً. هي نظام تنظيم 
ذاتي يستمد طاقته من الطعام؛ ويخرج طاقة حرارة وفضلات في بيئته الحيةء وكذلك 
البشر يحتاجون إلى الغذاء والدفء من بيئتهم التي تمدهم بمعينات الحياة؛ بيد أن 
المادة والطاقة تتكونان من انسياب المعلومات والمعرفة التي يتم تبادلها في أنشطة 
ذهنية وجسمانية. 

توجد المقدرة التلقائية للتنظيم الذاتي في أي مكان يحتوي على نظم حياتية معقدة: 
البشرء والحشرات, والحيوانات» والبكتيرياء والخلايا جميعها قادرة على التكيف 
والاستجابة لتصرفات ما يجاورها وبلا وعي تنظم نفسها لمصلحتها. فكثير من أنواع 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع ۸۱ 


علم التعقيد: فهم العلم 


فادرة علو التنظيم الذاتي بحثاً عن الغذاء والحمايةء وف مجموعة صغيرة ريما مقط 
حزمة من طيور الحدائق سوف يكون اثنا عشر زوجاً من العيون لمراقبة القطط المنزلية 
والحيوانات المفترسة التي تعيش في المدينة. اثنا عشر زوجاً من العيون سوف يكون 
لديها فرصة أفضل لتحديد موقع بعض الطعام الجديد للمجموعة. وكذا الحشرات 
الاجتماعية كالنمل والنمل الأبيض تنظم نفسها ذاتيا لتبني مساكنهاء وتحافظ على 
نفسهاء وتؤمن الغذاء للأجيال القادمة ضامنة بذلك مستقيل مستعمراتهاء وكذلك 
البشر عملوا على تنظيم أنفسهم عبر القرون في بحثهم من أجل تحسين فرص البقاءء 
فبواسطة التنظيم الذاتي تمكنوا بفضل الاستجابة لحاجاتهم أو المهددات من تكوين 
أسواق ومدن تجارية وافتصاديات وطنية ودولية. 

فليس هناك آلية تحكم مركزية تدير هذا التنظيم الذاتي» فمثلاً ليس هناك طائر 
قائد ينادي لسربه هيا للطيران والرحيل سريعاً أو عالياً أو بطيئاًء جميع الطيور 
تستجيب بناء على مجموعة من المبادئ المرسومة أو الغرائز لديها التي عن طريقها 
تعرف كيف تستجيب في المواقف المختلفة. 


ومن المهم ملاحظة أن نظم التنظيم الذاتي يشمل كذلك النظم غير الحية المعقدة 
التي تستطيع عرض معظم أو جميع ما ذكر. فالنظام الجوي له طبيعة التنظيم الذاتي. 
بيد أنه ليس كائناً حياء فتيارات المحيطات والعواصف ونظام الآنهار والبراكين وكثبان 
الرمل وحزم الليزرء كلها ليست آحياءء لكنها تستجيب لمؤثرات بيئتها» فقط تختلف عن 
الأحياء في عدم قدرتها على التعلم: وذلك لأنها ليست ذات نظم تكيف معقدة. 
نظم التكيف المعفدد: 

هي نظم متغيرة معقدة فادرة على التعلم والتكيف لتتغير في محيطها وفي بيئتها 
الداخلية والخارجيةء ويمكنها تطوير سلوكها وإعادة هيكلتها الداخليةء وهذه المنظومات 
أحيائية؛ لأن لديها المقدرة على التعلم والتكيف, فلو أن منظومة ذات تنظيم ذاتي متغير 
كحزم الليزرء ولكنها لا تتكيف ولا تتعلم فهي معقدة. وليست من نظم التكيف المعقدة: 
وهي منظومة غير أحيائية. يستخدم المصطلح «نظم متطورة معقدة» للإشارة إلى 
نظام التكيف البشري المعقد من أجل تمييزه عن النظم المعقدة الأخرى, وهذه النظم 
تشمل تنوعات من النظام الاجتماعي والأحيائي والبشرية والحشرات والعقل البشري 


AY‏ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير تحديات التطبيق على أرض الواقع 


علم التعقيد: فهم العلم 


والجهاز المناعي والنظام البيئي والاقتصادي والبورصات, وأهم خصائص نظم التكيف 
المعقدة هي ما يأتي: 
- مكونة من عدد من الوكلاء يتداخلون بطرق غير خطية منتجة مستويات عالية من التعقيد. 
- لا توجد لديها آلية تحكم مركزية. 
- لها فدرة على التعلم بثبات. 
- قادرة على التعلم للتكيف مع الظروف المحيطة. 
- قادرة على تحول الحدث لمصلحتها بحيوية. 
- تغير وتراجع هياكلها كلما زادت معرقتها بالعالم. 
- تستطيع توقع المستقبل. 
- لديها القدرة على التنظيم الذاتي. 
- تبحث للبقاء في حافة الفوضى. 
لذا خصناكضن طاركة: | 

تتكون هذه النظم من عدد كبير من الوكلاء والأفراد الذين يتداخلون بطريقة 
غير خطيةء وتستجيب للتفييرات في محيطها وبيئتها جماعيًا وفردياء كما تستجيب 
وتتداخل مع بعضها عفويًا ودون تخطيطء فتخيل عقلك المكون من بلايين العصيبات 
يستجيب لكل ما يجري خارجه من العلم حوله؛ فهو ينظم ويعيد تنظيم بلايين 
العصيبات باستمرار استجابة لهذه التغيرات» ويتعلم من خبراتك» ويعمل بوصفه نظام 
تكو ا 

وتصنع هذه النظم مستويات عالية من التعقيد مع كثير من المستويات. إن 
المدونين عند مستوى واحد يتصرفون مع المدونين من مستويات أخرى كما لو كانوا 
قوالب مبنى. الأنواع الفردية تصنع جماعيا نظاماً بيئيا. فالبشر يتعاونون ويتنافسون 
لتشكيل تجمعات اجتماعية وثقافية وجمعيات وطنية, وتتداخل ترليونات الخلاياء 
وتستجيب في أوضاع حياتية للأعلى والأسفلء ولإيجاد كل شيء مفعم بالحياة الذي 
يمكن أن يؤدي إلى ظهورالثدييات. أو أي أشكال أخرى حية معقدة. وفي المنظمة 
يتداخل الوكلاء الفرديون والموظفون مع بعضهم فيش كلون فرق عمل أو مجموعات 
صغيرة وشبكات عنكبوتيةء وهذه في المقابل جزء من مجموعات كبيرة أو أقسام 
ومجموعات داخل الأقسام تكون قسماً أو فرعا للمنظمةء وهكذا . 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع AY‏ 


علم التعقيد: قهم العلم 


ولا توجد هناك آلية نحكم مركزي توجه منظومات التكيف المعقدة (المنظمات 
تدم : ورل قرط م فر ری ولكن:هدا نظام من اصح البشين ير ره إدراك 
المنظمة). وتوجد المنافسة والتعاون في منظومات التنظيم الذاتي نظاماً وسلوكيات 
وعلى الصعيد العالمي تعد الاقتصاديات القومية نظم تكيف معقدة: فهي مكونة من 
ملايين الأفراد وآلاف المجموعات والمنظمات. ويس تجيبون للتغييرات والأحداث فى 
أنماط تجارية وخيارات حياتية. ۰ 
التعلم والتكيف من أهم خصائص نظم التكيف المعقدة, فهذه النظم لا تستجيب سلبيًاء 
لكنها تعدل وتراجع هياكلها وس لوكياتها كلما تعلمت. خذ مثالاً فيروسات الأنفلونزا 
والبكتيرياء فعندما طورنا علاجاً وتقنيات الاهتمام بالصحة التي هددت حياتتاء فإنها 
استجابت لتغيير هيكلها وسلوكياتهاء بعضها كان ناجحاً والآخر كان أقل. 
ظهر في نشرات الأخبار حديثاً ما يفيد بتطوير نظم التكيف المعقدة التعلم 
لمصلحتهاء طائران من نوارس البحر يستغلان معدية فلاموث في ٠۸:٠١‏ صباحاً 
فيأخذهما القارب إلى حيث مكان رزقهماء وفي ٠٤:۲١‏ مساء يحطان على متن القارب 
مستمتعين برحلة العودة إلى وكرهماء فقد تعلم الطائران الذكيان كيفية الحفاظ على 
الوقت والطاقة باس تخدامهما للقارب» فهل تتعلم صغارهما فعل الشيء نفسه؟ بينما 
تكتسب الخبرةء فإن نظم التكيف المعقدة تهتم بهياكلها وسلوكياتها بطريقة مستمرة, 
وقد أفاد الكاتب في مجال العلوم ميتشيل والدروب )صWa1d0p )Mitche]!‏ أن: 
الأجيال الناجحة من الكائنات الحية ستعدل وتعيد تجهيز أنسجتها 
من خلال عملية التطور . فالدماغ في تقدم وتأخر مستدام للترابط 
بين عصيباته كلما تعلم الفرد مما حولهء وفي مستوى عميقء؛ فإن جميع 
عمليات التعلم والتطور والتكيف متشابهة: وأحد أهم آليات التكيف في أي 
نظام هو تلك المراجعة وإعادة خشبات المبنى. (1994:146 (Waldrop‏ . 
إن نظم التكيف المعقدة تحاول بحيوية لتحويل الأحداث لمنفعتهاء ريما يفيد ذلك 
الآخرين أحياناً. وفي أحيان أخرى لا يفيد. عندما تنهار المجتمعات بفعل الحروب 
والصدامات الأهلية يكون هناك عدد من البشر يسعون لتحويل هذه المصائب لمنفعتهم 
عن طريق السوق السوداء وبعض الممارسات الاستغلالية. 


4 التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


علم التعقيد: فهم العلم 


خاصية أخرى من خصائص نظم التكيف المعقدة هي محاولاتها للتكهن بالمستقبلء 
فلديها المقدرة على التعرف على الأنماط المتنقلة الناشئةء فيتعلمون منها التحقق 
والتوقع في تغيرات وتعديلات أنماط الهياكل والعمليات ما يمكنهم من توقع المستقبل. 
وجميع نظم التكيف المعقدةء سواء كانت بسيطة: كالبكتيرياء أو مركبةء كالحيوانات, 
لديها المقدرة على توقع المستقبل بوصفها جزءاً من تكوينها الجيني» تعتمد في هذا 
على تفسيراتها الخاصة حول كيفية عمل عالمها والعالم من حولها. وهذه الفرضيات. 
ظاهرة أو باطنة. تخضع لاختبارات في العالم الحقيقيء ولأنها تتعلم من خبراتهاء فإن 
فرضياتها تتعدل كذلك. وتنتظم وتختبر. وهذا جزء من حقيبتها الجينية للبقاء. 

نظم التكيف ال معقدة تنتظم ذاتيا مع جميع خصائص تلك المنظومات, لكن ليس جميع 
أنظمة التنظيم الذاتي هي أنظمة تكيف معقدة. الفرق الجوهري كما أشرت إليه هو 
أن أنظمة التكيف المعقدة تتعلم وتتكيف مع التغيرات في الظروف. شعاع الليزر عبارة 
عن نظام ذاتي التنظيم؛ وقد تغير نتيجة لتغير الظروف. ولكن التعلم ليس جزءاً منه ولا 
منتج ثانويًا من عملية التكيف» كأنظمة مع إسهامات تنظيم ذاتي وأنظمة تكيف معقدة 
تحتاج إلى طافة لتظهر. من دون طاقة سوف تنحرف عبر الزمن وتموت. 

تطورت أنظمة التكيف المعقدة لتبحث عن العمل في حافة الفوضىء وهي تفعل ذلك 
لأنها تستطيع أن تعمل هنا بمرونة وإبداع» فهنا يمكنها البقاء بمستوى نشاط حركي 
عال» وهو ضروري لبقائهاء ولتفعل هذاء فهي تختبر وتفحص فرضياتها وأفكارهاء 
فتجرب عمليات وهياكل جديدة» ولتقوم بذلك فهي تحتاج باستمرار إلى اكتشاف 
العالم من حولها. 


ومن الملامح الأخرى لهذه النظم أن لديها ما يعرف بخصائص الظهور. 


الظهور: 

إن مفهوم الظهور في واقع الأمر فكرة ذات أهمية؛ وذلك لما لها من تأثير خلال 
تناولها في كثير من دراسات التعقيد. وهو ظاهرة لعمليات التكيف والانتقال التلقائي 
صوب التغيير في الظروف والأحوال؛ وتقود هذه العملية في التغيرات إلى شيء آخر 
أكثر تعقيداً وثراء من الأصل» وربما يكون شيئاً غير متوقع» وبذلك يكون الظهور 
خاصية من خصائص نظم التكيف المعقدةء مثل النظام البيئي» والمجموعات الحيوانية: 
والسجلاسدل اد اة وا رات الح راتو اتات اة ا اة لقال 
العوامل الفردية تنشا نظم أكبر وأشملء انظر الشكل (1-5) وبهذه الطريقة فإن 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع ۸0 


علم التعقيد: فهم العلم 


3 الضخمة للملايين من خلايا الدماغ تنتج تنتح الذكاء الجماعي وظاهرة ظهور 
الومي . ويصح هذا الأمرفيما يتعلق بالتجمعات البشرية قبلية كانت أو إقليمية 
0-0 إذ إن لهذه الملجموعات المقدرة على المشاركة وتبادل الخيرات والذكريات 
و رف والمهارات وتكون بذلك فد فا 3 ۵ نمم £ 3 
ش ء١‏ :. مت يجهود كبيرة بفضل مقد تھا الحماعبة 
كظهؤر هوتها الثقاضة المحددة: .` 


الشكل (۲-۳): ظهور أنظمة معقدة 


وكلاء فرديون يستجيبون ويتواصلون 


9 

٠ 

MITER اچ‎ 

9وو ا ااا ITT‏ 
٠‏ 
acon ۰‏ 
۰.۰ ىه 8 
6 
©؟ه 


ممع ليو و 
اك 


9 
«6 
07 
٠ 
.» 
ge 
60 
g@ 
٠ 
.م‎ ° 
9 
6 
و‎ 
o? 
6 
٠ 
6و‎ 
a 


A"‏ تعة ة ودی 
التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


علم التعقيد: فهم العلم 


من الممكن التطور هو الملسؤول عن ظاهرة الظهور. وقد ثبت أن النمل والبشر 
حينما يتحدون في شكل فريق عمل» يكون لديهم المقدرة على تطوير فرص البقاء أكثر 
مما يعملون منفردين» وجميع الفئات التي تحصل على الطعام وتدافع عن الأقاليم: 
وتبني» وباخاقط على المسكن جا ون تحفيكها عن طريق العمل الجاع . النمل 
الفردي يمكن أن لا يكون ذكياً بنسبة عالية. » لكن عن طريق العمل مع بعض يصنعون 
ذكاء خارقاً وبوصفهم فريقاً اق ذكاؤهم أعظم بكثير من مجموع أجزائهم الفرديةء 
أو النمل المردي. 


في الفصل الثاني كنت قد انتقدت طبيعة التصنيف الخطي لنموذج تسلسل 
الاحتياجات الشهير لماسلو. وعلى العكس: آنا أَعَدٌ احتياجه الأخير الذي في قمة 
هرمهء وهو «تحقيق الذات» يمكن أن يكون خاصية نتشوء.ء بمعنى إذا أشيعت رغبات 
الافسان الحيوية والجسددة والعاطفية ته وة قان تحديق الداف شا من فال 
جميع الخصائص التي تشكل الكلء وذلك هو تحقيق الوجود الشامل. 

ومن ثمء فإن المفهوم المهم للظهور هو أن دراسة الأجزاء الفردية لظاهرة الظهور 
لو تمكنك من فهم الكل: ويمعنى آخر. فإن دراسة مكثفة لخلية دماغية واحدة ستنتج 
خيوطأ قليلة لتفسير الوعي. فالاستماع إلى جوقة كاملة تعزف سيمفونية لبيتهوفين لا 
يمكن تخيلها أو فهمها بواسطة دراسة متأنية لكل موسيقار وآلاته على انقرادء ولهذا 
الأمر قضميتات مهمة لفاهية الأستغهاننات الغلمية المححؤلة: 


التطور والتعقيد: 

لاحظ شارلس داروين (1032355/182 01831165)) عالم الطبيعة أن الأجناس الحيوانية 
والنظم الأحيائية نشأت نتيجة لتغيرات في بيئتهاء ويكون من الصعب على بعض الأنواع 
التكيف والتوافق مع هذه التغيراتء وتناول داروين أيضا ظاهرة الانتخاب الطبيعي 
بوصفها عملية مهمة ومتدرجة أنتجت تغييرات مطردة في حقب زمنية ممتدة» وعلى 
الرغم من ذلك فقد وجد العلماء في الستينيات والسبعينيات براهين على انفجار 
"هائل في العدد والنوع من الكائنات إضافة إلى انقراض هائل ما قاد إلى نظرية التوازن 
المؤكدء وقد أبان بحث أجراه باحثو سجل المتحجرات أن تطور أنوع مختلفة يحدث 
في أسس منتظمة ومتدرجة لحقب زمنية طويلة ومن ثم يحدث بعث في التطورات 
الجذرية مؤكداً انسياب التطور الطبيعي والزيادة الدراماتيكية في الأنواع وتباينها 
بالتساوي مع الانتحطاط والاختماء المحتمل والمفاجىٌ لنظم حياتية . 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغخييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع AV‏ 


علم التعقيد: فهم العلم 


لذلك» فإنها ليست فقط نسبية؛ بل إن هناك وجهات نظر أخرى عن طريقة الحياة 
على الأرض المتطورة وكيفية نشأتهاء غير أن الحقيقة أكدت أن التغير ليس متدرجاً. 
وهو في الغالب درامي وساحقء والطبيعة قد تكون متحولة جذا إلى درجة أنه لا يمكن 
إدراكها. إن وجهة النظر السائدة بأن التطور بطيء وتدرجي وخطوة بخطوة - دعنا 
نختار أفضل الخيارات - ليست الطريقة الوحيدة التي من خلالها أوجدت الطبيعة 
هذا التتوع العجيب من أشكال الحياة في الأرض. هذا كان له تلميحات أساسية عن 
الطريقة التي نفكر بها عن التغيير والتحول في المنظمات. 

لا تستجيب الأنواع للحالات البيئية كالتغير المناخي فحسب» بل نتيجة للتطور 
المزدوج التلقائي» ويحدث هذا عندما تتفاعل الأنواع مع بعضها بطريقة تبدع ضغطاً 
انتخابيًا محليا يقود هذا بدوره إلى علاقة تكافلية عبر الزمن. وخير مثال على ذلك 
هو التطور المزدوج بين بعضن الطيور والحشرات مع أنواع من النباتات لتطور ملامح 
وعلاقات داعمة فيما بينهاء فبعض النباتات كقفاز الثعلب مثلا طورت زهرة مزمارية 
أو أنبوبية تزحف عليها الحشرات لرشف رحيقها ملتقطة غبار الطلع في طريقها . هذا 
يؤكد أن عملية تكاثر هذه النباتات وتلقيحها يتم عبر تحرك الحشرات فوق مختلف 
أزهارهاء وطورت بعض الطيور مناقير خاصة بغية جمع رحيق النباتات. وبعض 
الأسماك الصغيرة تأكل الطفيليات الملتصقة بأطراف الأسماك الكبيرة المفترسة, 
فالأنواع تتطور بازدواج بطريقة خاصة مشتركة ومتداخلة: أما الأنواع الأخرى فلا 
تعتمد على بعضها على الرغم من تطورها المزدوج. فالطفيليات تتغذى على مخلوقات 
أخرى. وهي المستفيدة المباشرة من هذا التعايش المزدوج»ء وليست مضيفتها . 

إن التنظيم الذاتي والتعاون مهمان في عمليات التطور والانتخاب الطبيعي» فكلاهما 
يؤديان إلى إيجاد هياكل وأشكال معقدة ولمقدرتهما للتنظيم الذاتي استجابة للشروط 
المحلية والمتغيرات البيئية التي تحدد أيها أصلح للبقاء. 

إن نظرية البقاء للأقوى التي نسبت خطأ لداروين تعد الآن خاطئة؛ فمن الملائم؛ أن 
نقول: إن البقاء للأكثر تكيفاً. ففكرة أن العالم الطبيعي يتنافس بشراسة ودموية تم 
تحديها بواسطة علماء الأحياء والعلوم المعقدة الجدد. نعم» فإن هناك منافسة قوية 
ووحشية بين الأنواع في مختلف المستويات إلا أن هناك الكثير من التعاون أكثر من 
المنافسة. فإذا فكرنا في الأمر نجد أن المنافسة تدمر موارد قيمةء بينما يوفر التعاون 
التعايش السامي والتكافل بين الآنواع. وعليهء فإن سبب الوج ود التطوري لبعض 
الفائضات السيئة للرأسمالية والمجتمعات الصناعية السابقة قد أصبح بلا فائدة. 


A^‏ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 
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لقد أسهم علماء التعقيد في التفسيرات الحديثة للانتخاب الطبيعي» فقد اعتبر 
الكثيرون أن الآنتخاب الطبيعي لا يفسر أصل الأشكال المختلفة للحياة وأنواعهاء وإنما 
هي التي أوجدت نفسهاء أي بمعنى أنها نشأت بخاصية التنظيم الذاتي والعمليات 
التطورية التى شات غر الرمن: 

استخدم علماء الأحياء نظرية طبيعة القوة لدراسة الأنواع المختلفة وتاريخ بقائها 
وفرصها المستقبلية. والقمم العالية في هذه الطبيعة النظرية تمثل أفضل الأماكن 
للوجودء بينما القمم السفلى تمثل الأقلء أما الأودية فتمثل الأماكن التي يمسقط 
فوا المصيل في الت : ويكون عرضه اوجرا ن و على الرغم من دان هده 
الطبيعة دائمة التغير كلما مرت الفصائل عبرها؛ بحثاً عن الموقع المناسب لنجاحها 
التطوري. والطبيعة نفسها متغيرة دائماًء كذلك كلما تحرك أو تطور فصيل عبرها . 
فكيفية بقاء الفصيل تحددها حركته عبر تلك الطبيعةء فإن كان الفصيل ناعماً جدا 
فسوف يقبض في حافة الجبلء أما لو كان جريئاً فريما يمسك في القمة. والفصائل 
الناجحة تكافح للتوازن في مكان ما بين الاثينء وتنساب عبر الحافة تجاه نطاقات 
اليقاء الجديدة. 


اعتبر عالم الأحياء الأمريكي إستيوارت كوفمان أن كل الكائنات والمنظمات هي عبارة 
عن هياكل متطورة تتحرك عبر الطبيعة الأنسب. الكل يبحث عن الطريق الأفضل 
والممكن لتأمين بقائهاء والجميع على وعي بتغير الأرض الدائم من تحتهم» وباستخدام 
هذا النموذج يمكن للمديرين التفكير الوافعي في خياراتهم الإستراتيجية وتذكيرهم 
بمتغيرات طبيعة المنظمات والتحرك السكاني للمنافسة أو المنظمات التعاونية. 
وأخيراً؛ فإن الترابط مهم جدا لجميع النظم الأحيائية. فالتلاحم ضمن النظام 
يمكن من الاستجابة والتفعال للوجود في أماكن ذات نظم معقدة وغير خطيةء حيث 
تستجيب لحلقات التغذية الراجعة الداخلية. وهذا ما يثير ويزعج النظام الذي يقود 
إلى إيجاد شكل جديد من الحياةء وكذلك يقود إلى إدراك الانهيارات والانقراضات. 
ومن ثم يصبح للتلاحمية دور مهم في التطور. 
ولصطلح التلاحمية ارتباط بمفاهيم الأنماط وا منظمات» ويتضمن 
أكثر من علاقات الفهم والإدراك» فيحس أحدهم بإيقاع غامض وموحد 
فى العمل بين جميبع الأجزاء داخل النظام وللمرة الثانية يتناغم هذا 
الأمر مع نظرية الفوضى. (ماكميلان )۳٤/ ٠٠١4‏ 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير» تحديات التطبيق على أرض الواقع ۸۹ 





علم التعقيد: فهم العلم 
أسئلة رئيسة: 
- كيف ترى علوم التعقيد العالم مختلفاً عن رؤية العلوم النيوتنية والكارتيزية؟ 
- ما الذي يميز نظم التكيف المعقدة عن نظام معقد تماماً؟ 
- ما الفوارق الجوهرية بين منظومات التنظيم الذاتي وبين نظم التكيف المعقدة؟ 
- ما الأفكار العالمية التي يتكرر ظهورها في العلوم المعقدة ونظرية الفوضى؟ 
- ماذا تقترح التأويلات الجديدة في التطور للممارسات الإدارية؟ 
الجزء الثاني - الإضافات الأساسية: 
نقاط مهمة: 
- إدوارد لورينز: تأثير الفراشة والانجذابات الغريبة. 
وتويك ا والتكلونة ا 
- جون هولاند وكرس لأنجتون النشوء ونظم التكيف المعقدة. 
- عالم الأحياء روبرت مايو وإستيوارت كوفمان وبريان قودوين. 
- ميتشيل فيقنمبوم العالمية والتتميط. 
- إلياء برايقوقين وهيرمان هاكين ومنظومات التنظيم الذاتي. 
الفوصى: 
إن عمل الرواد الأوائل من علماء الفوضى قد وحد كثيراً من المبادئ العلمية التي 
كانت تتجه في مساراتها الخاصةء وبعض من مكتشفات علماء الفوضى جديدة بالكامل 
غير أن بعضها يشتمل على طرق حديثة للنظر في الأفكار القديمة بناء على أفكار 
عظيمة للرواد من أمثال ألبرت أينشتاين وبيونكير وماكسويل. 
إدوارد لورينزونظرية تأثير الغراشة أوالاعتماد الحساس على الحالات الابتدائية: 
كان اكتشاف تأثير الفراشة أو الاعتماد الحساس على الحالات الابتدائية علامة 
فارفة في ظهور نظرية الفوضىء وقد صاغ هذه العبارة إدوارد لورينز» عالم الأرصاد 
الذي يعمل في معهد ماساتشوستس التكنولوجي في الستينيات. وكان جزءا من بحثه 
لورينز استخدامه برنامج حاسوب بسيطأً لمقاربة أنماط الجوء وذات يوم حاول أن 
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علم التعقيد: فهم العلم 


يختصرء وبدلاً من البدء بالتسلسل الكامل الذي يبدأ دورة الجوء اختار فقط نصف 
التسلسلء وبينما ذهب إلى استراحة لتتاول القهوة عاد لبرنامجه مفترضاً أن التغيير 
كان غير منطقيء وأن ليس له أثر كبير في النموذج الى الود ولكن يرما يم 
البرنامج وجد أن النموذج الجوي الذي نشا بدأ يختلف متزايدا من النماذج السابقة 
حتى تلاشت جميع أوجه الشبه بينهم» فالتبديل الصغير في ابتداء التسلسل كان له 
أثر كبير عبر الزمنء وأدرك لورينز أن التغيير البسيط في سلوكيات الجو هو الذي 
جعل النظم الجوية متغيرة ومعقدة, ولا يمكن التنبؤ بهاء وعرف اكتشافه لاحقاً بتأثير 
الفراشة نتيجة لورقته «التنبؤية: هل رفة أجنحة الفراشة في البرازيل يحرك عاصفة 
في تكساس؟». قدمت في الاجتماع السنوي للاتحاد الأمريكي لتقدم العلوم في 
دیسمبر 51/5 ام. 
الانجدايات الغريبة: 
قد عرف إدوارد لورينز (101682آ 1:017/350) أيضاً بنظرية الانجذاب الغريب المعروف 
بانجذاب لورينزء أو انجذاب الفراشة. وسمي كذلك بسبب أن الآثار المختلفة للنظام 
تم رسمها بالحاسوب والصورة التي ظهرت على شاشة الكمبيوتر مشكلة نموذجاً غير 
مألوف من ثمانية. لا يشبه تلك التي من أجنحة الفراشة. 
على الرغم من أن مصطلح الانجذاب الغريب قد صاغه ديفيد رويل عالم الفيزياء 
الرياضية البلجيكي المولد الذي افترض المصطلح لوصف وتفسير أنماط سلوك 
اكنظرات الوا 
وكغيره من الكثيرين الذين بدؤوا دراسة الفوضىء. فقد شك رويل في 
أن الأنماط ا مرئية في الأنسياب المضطرب ذي الخطوط الذاتية ا ملتفة: 
والدوامات اللولبية والسراب التي تنش قبل العين. وتختضي مرة أخرى, 
يجب أن تعكس النماذج ا موضحة عن طريق القوانين التي لم تكتشف 
بعد . )1993,138 (Gleick‏ 
وقد عمل رول مع الرياضحي الهواتدى داور تكيكر فى فكبره الاتجداب 
الغريب» وطبعت اكتشافاتهما عام ۱۹۷١‏ م ولكن لم يعترف بالعمل إلا بعد عدد من 
السنوات. 
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بنويت مانديلبروت والجزئية: 

بنويت مانديلبروت (281320610501 18612011) هو رياضي: مولود في بولندا إلا أنه 
انتقل لفرنسا في صغره, وكان غير تقليدي ومتسائل وأصبح مفتوناً بخطوط السواحل؛ 
والتساؤل حول كيفية قياسها بدقةء فإذا بدأت بقياس جزء من خط الساحل مستخدماً 
الوسائل المتفق عليهاء فالنتيجة س تختلف بناء على المقياس المستخدم فمثلاً إذا 
استخدمت المتر بوصفه وحدة قياس ستحصل على نتيجة واحدة. وإذا ااستخدمت 
نصف المتر بوصفه وحدة ستحصل على نتيجة أخرى, فالوحدة المترية لا تستطيع قياس 
الهوامش الصغيرة والفتحات بخط الساحل التي هي أقل من المترء وكذا مع تلك التي 
أقل من نصف المترء ولكنك ستلاحظ أن الساحل في الثاني أطول من الأول الذي تجاوز 
الهوامش الصغيرة. وقد أدرك هذا العالم من هذه المشكلة أن أي ميزان استخدم لقياس 
الساحل تبقى المميزات واحدة. ومن ثم لا يمكنك قياسه بدقة بشروط طولهء ولكن 
يمكنك قياس خصائصه المتكررةء وقد وجد مانديلبروت أن الأنماط وعدم الأنتظام التي 
تشكلت متشابهة بجميع المقاييس لديها خصائص التشابه الذاتي. 


وقد أدرك هذا العالم أن الجزئيات موجودة في أي مكان من عالمناء وحتى يشكل 
هندسته الجديدة فلا توجد طرق قياس كيفية لهذا التنوع الشكلي المدهش في 
الطبيعة. وقد صاغ المصطلح جزئيات لوصف هذا الشكل من الهندسة الجديدةء ذاك 
الذي يختص بالأش كال غير المنتظمة التي تكرر نفسها أعلى وأسفل مستويات الطول, 
وقد أثر عمله بوضوح على الرياضيين الجدد الذين يعملون في نظرية الفوضى. 
النظام في الفوضى: 

أسهم عالم الأحياء روبرت مايو ((13 1600616) الأسترالى المولد بوضوح في فهمنا 
لمبدأ وجود النظام. حتى في الفوضى الظاهرة: فهو مهتم بسلوك سكان الحياة الفطرية 
وكيفية بقاء دورة حياتها واستمرارها. 
فقد طور برنامج كمبيوتر صمم لتمثيل التغييرات المختلفة في أحجام الأسماك 

وقد تحرى عن مئات القيم المختلفة. واضعاً حلقات التغذية الراجعة في حركة؛ ويراقب 
ليرى ما إذا كان العدد سيستقر في نقطة محددة. وقد وضح برنامجه بشكل درامي 
كيف أن السمك في البحيرة يتذبذب» فيقترب أحياناً من الانقراض وفي أوقات أخرى 
يتزايد بسرعة وبشكل غير منتظم. إلا أنه لاحظ أن هذا التزايد والتلاشى ليس بوتيرة 
مختلة: تمثلاً إن تمظ التغير العددى يكرن نفسة كل اذت أو سبع سثوات» يظهر ذلك 


۹۲ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


علم التعقيد: فهم العلم 


في الحاس وب كنوافذ نظام في قطاع فوضوي مختلء وعند تكبير أجزاء تلك البيانات 
تصبح مشابهة لكل الشكلء؛ أي نمط جزئي . 
إن عمل هذا العالم في مجتمع الأسماك كشف أنه وقتما حدث التغير سينشاً هناك 
نمط من النظام» بينما تكرر الأعداد نفسها في دورات زمنية مختلفة بالسنوات» وقد 
ناقش العالم مايو كيف أن رؤية المعيار العلمي فد ضللت الباحثين حول الحقيقة غير 
الخطية للعالم» وقد أوضح عمله كيف أن النظم المعقدة تستجيب للتباينات الصغيرة 
في قيمتها الابتدائيةء وأكد أهمية الاعتماد الحساس على الحالات الابتدائية المكتشفة 
بواسطة لورينز. 
حافة الفوضصى: 
نشأت معظم الأدلة على حافة الفوضى من الأحياء ودراسة الفصائل الحية على 
الرغم من بروز أدلة من النظام البيئي والأحياء الدقيقة وعلوم المتحجرات. ويرجع 
الفضل في تقدم هذه النظرية وربطها مع التطور ومع الاقتصاد والإدارة لعالم الأحياء 
الأمريكي إستيوارت كوفمان. 
قدمت أبحاث أجريت على مستعمرات النمل شملت مقاريات حاسويية الدليل 
على وجود حافة الفوضى. فالفرد من النمل يتصرف بفوضويةء يجري ويرتاح ثم يعود 
تارة أخرى للجريء ومن ثم فإنه باستمرار يتحرك من نمط نشط لاخر غير نشطء 
إلا أن سلوكها الفردي يعكس النمط الكلي للمستعمرة التي لديها نمط إيقاعي منتظم 
تجاههاء وقد أوضح البحث أن نمط سلوكها يتأثر بالكثافة العددية. 
ومن الواضح أن النمل لديه إحساس بالكثافة بوصفه مستعمرة منذ أن 
فام بتنظيمها عند قيم ثابتة وعادلةء فبينما يذهب النمل ويجيء لمستعمرته 
مغيراً كثافته. فإن نمط النشاط الإيقاعي يظهر ويختفي مستبدلاً بنشاط 
فوضوي» وهذا يشير إلى أن المستعمرات تنظم كثافتهاء ومن ثم: فهي 
تعيش في حافة الفوضى. (1997:176 (Brian Goodwin‏ 
العالمية والتمطية: 


طور الفيزيائي الأمريكي ميتشيل فيقنيوم (281110ء8اع*1 )Mitche11‏ مفهوم 
العالمية, حيث أشار إلى أن النظم المتغيرة والمختلفة بالكامل تتصرف جميعها 
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علم التعقيد: فهم العلم 


بتشابه؛ عندما تدخل في الفوضىء وقد أوضح عمل فيقنبوم أن من الممكن استخدام 
الأرقام العالمية لحساب النقاط الانتقالية للنظام المتحرك ناحية الفوضىء فنتائجه 
وأرقامه كما سميت جميعها بذلك قد مكنت العلماء من دراسة سلوكيات في مجال 
واسع من النظم بما في ذلك النظم البصرية والطبية والدوائر الإلكترونية والنظم 
الإدارية. 

وقد تم الاعتراف مدة زمنية بالقوانين العالمية التي تخص القياس. فكر في 
الملاقة نين كظلة تخ من قصنيلة ما وبين معدل الأيظن مده معد ل الأيطن كاف 
الكتلة أس ثلاث أرباع» وهذه العلافة تؤثر على الفصائل الصغيرة من الكائنات الدقيقة 
إلى الثدييات العملافة كالحيتان. وكذلك يشار إلى العلاقة بين ضربات القلب وطول 
العمر. وداخل فصائل محددة كالثدييات مثلاً. فإن عدد ضربات القلب للحياة الواحدة 
هو نفسه مع غيرهاء الصريات كا الحيل ايك امن كبر وات كلت كار ولديه معدل 
حياة أطول بكثيرء إلا أنهما مشتركان في عدد ضريات القلب نفسهاء وهذا مثال عملي 
آخر على النمط العالمي للطبيعة. 


وأوضحت دراسة أخرى أن الغطاء النباتي ينظم نفسه ذاتيًا في أنماط محددة 
ساعة نموه في أحوال شبه جافة؛ والنمط الأكثر شيوعاً تم العثور عليه؛ ينمو بشكل 
مواز للخطوط المحيطية للأرضء ويتضح أن النباتات تنظم نفسها ذاتيا في أنماط 
حسب حالاتها الابتدائية والمحلية ومعدل المطر. والسؤال المهم هنا هو: هل تنظم 
النياتات نفسها في أنماط محددة من أجل زيادة فرص بقائها؟ 


التعقيذد: 


إن تطور علم التعقيد وقبوله يلقى تحسيناً معتبراً منذ التأسيس فى منتصف 
التمانينيات فى (معهد ساتتا في) في؛ نييو مكسيكو وأمريكا. وفد جمع هذا المعهد 
كثيراً من الباحثين المشهورين من مختلف المجالات كالفيزياء وعلم الحيوان والنبات 
والآثار والافتصاد وعلوم الحاسوب؛ وقد أدى ذلك إلى وحود مجنمع علمي واسع التتوع 
يبحث فى تفسير وتطبيق مفاهيم هذا العلم الجديد. وفي بريطانيا ۲ م قمت 
أنا وبيتر الآن (41162 إءاء۴) بتأسيس جمعية العلوم المعقدة www.complexity-)‏ 
(science.com‏ التي صممت من أجل تشجيع الاهتمام بالعلوم المعقدة ونشرمبادئ 
نظرياتها ومثلها على الصعيد البريطاني والأوروبي. 
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علم التعقيد: فهم العلم 


إلياء برايقوفين (عدزذومع21 1125) هيرمان هاكين (Herman Haken)‏ 
والمنظمة الذاتية ونظم التنظيم الذاتي: 

لقد ظهر مصطلح المنظمة الذاتية بداية فى الأربعينيات والخمسينيات من 
القرن العشرين» عندما بدأ علماء الضبط في اكتشاف الشبكات العصبية؛ في نهاية 
الخمسينيات استطاع الفيزيائي والسبراني هينز فون فوريستر (1"0615]61 708 (Heinz‏ 
أن يطور نموذجاً للمنظمة الذاتية في النظم الحية. هذا النموذج بناه وعدله باحثون 
آخرون مثل إلياء برايقوقين وهيرمان هاكين ومانفريد إيجن وجيمس لوفلوك ولين 
ا 

ويعدٌ عمل إلياء في الهياكل المنقرضة الأساس في تطور فهمنا لمنظومات التنظيم 
الذاتي» وهو عالم كيمياء فيزيائية روسي المولد انبهر بطريقة مقدرة الكائنات الحية 
على البقاء في ظروف غير مستقرة. ولفهم أعمق لهذه المقدرة قرر دراسة حالة جامدة 
تسمى «اضطراب بنارد» وهي ظاهرة النقل الحراري التي تعد الآن من النماذج العتيقة 
لظاهرة التنظيم الذاتي. 

وقد أوضح عمل برايقوقين أن النظم الموجودة في ظروف بالغة الاضطراب يمكنها 
تحريض نفس ها على التغيير؛ مما يولد أنماطاً جديدة من الاستقرار والنظام» واعتبر 
عمله ذا أهمية بالغةء إذ منح عليه جائزة نوبل عام ۱۹۷۸م » وكان هذا اعترافاً بالنقلة 
النوعية الأساسية في الديناميكا الحرارية. وقد أوضح بحثه أننا نعيش في عالم 
متغير وغير خطي له القدرة على تحويل نفسه إلى حالة وجود جديدة: وليس عالماً 
تجري فيه الأشياء إلى أسفل وعرضة إلى تدهور مستمر. وعليه فقد أعطى مبدأ 
الهياكل المنقرضة رؤية مغايرة لرؤية نيوتن في قانونه الثاني عن الديناميكا الحرارية. 
فهو يقترح أن قانون نيوتن ربما يكون قابلاً للتطبيق حتى الآن: ولكن فقط في حالة 
كون النظام متوازناًء بمعنى أن يكون في وضع مستقر وغير متحولء فالهياكل الميتة أو 
النظم ذاتية التطور هي الهياكل الأساسية لكل النظم الحية بما في ذلك البشر. 

ودرس العالم الألماني هيرمان هاكين (112160 116710282) الليزرء ووجد أن الانتقال 
من الضوء العادي إلى أشعة الليزر تتطلب عملية تنظيم ذاتي مطابق لنظم تعمل بعيداً 
عن التوازن. وقد طبع نظرية الليزر غير الخطية عام ١157م‏ التي أوضحت أنه على 
الرغم من احتياج الليزر على أفعال خارجية كي يحافظ على وضعه المضطربء فإن 
تنسيق إطلاق الإضاءة يحسب بواسطة الليزر نفسه ومن ثم فهو نظام ذاتي التنظيم. 
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علم التعقيد: فهم العلم 
نظم التكيف المعفدة: 

عرف جون هولاند (11011380 302) عالم الحاسوب الأمريكي وأستاذ علم النفس 
النماذج الحاسوبية ه في الثماتينيات إلى ا جادة في نظلم التكيف المعقدة في 
معهد سانتا في. عد موري قل مان )Murry Gell-Mann)‏ عالم الفيزياء الأمريكي 


الممتاز والحائز علئ جائزة نویل أنظنا من المساهمين الأساسيين في العلوم المعقدة 
وفهم نظم التكيف المعقدة في أثناء عمله بمعهد سانتا فى. 


جون هولاند (11011220 «ط0[) وكرس لانجتون (1,228)02 0:15 )) ونظرية الظهور: 

أدى هولاند دوراً مهما في تطوير مفهوم الظهور في أثناء السبعينيات والثمانينيات 
وكذلك تلميذه كرس لانجتون. 

كلا العالمين بهرتهما مقاربات الحاسوب التي طورها كريغ رينول دز (01018) 
5 -.-2. وهده محاولة لعرض الطبيعة الأساسية للسلوك السربى للطيور 
والصفي للأسماك. وتمت محاكاة بيئة تعج بالعوائق؛ وبرمج كل نموذج ليتبع ثلاث 
قواعد سلوكية بسيطة. وهي كالتالي: محاولة المحافظة على أقل مسافة من الأشياء 
بما في ذلك النماذج الأخرىء والثانية محاولة الطيران بنفس سرعة النماذج الأخرى, 
والآخيرة محاولة الطيران إلى مركز كتلة النماذج وبوضوح لا توجد فاعدة تأمرهم 
المقاربة تتشكل النماذج في سرب مهما تفرقت» فهي مازالت تشكل سرياً تتبع نظاماً 
معيناً في رحلة جوية وبشكل طبيعي» وقد أعطت المحاكاة عمقاً مهما لكيفية حدوث 
التتظيم الذاتىء وأو ضحت كيفية بروز ظاهرة النشوء من استخدام قواعد محلية 
ميسطة تسمح و للظروف المتغيرة للنماذج بالتفعال مع ڊ بعضها يطريقة تلقائية 
إستيوارت كوفمان (15210111111212 )1د ن)5) وبراين فودوين :)Brain Goodwin)‏ 

أدى عالم الأحياء الأمريكي إستيوارت كوفمان وعالم الأحياء الكندي المولد براين قودوين 
دورين مهمين في تطور العلوم المعقدة. فمن خلال بحوثهما وكتاباتهما قد أسهما في فهمنا 
فهم الكائنات الحية على أنها نظم متغيرة, ولا يمكن تقليلها إلى خصائص جيناتهاء ويفكر 
مليًا ما إذا كان البحث في علم التعقيد يؤدي إلى تطوير علم جديد في الجودة. 
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علم التعقيد: فهم العلم 
- كيف تحدى بحث إلياء براقوفين العلوم القديمةء وأكسبه جائزة نوبل؟ 


- ما إسهامات علماء الأحياء في تطوير العلوم المعقدة؟ 


الطبيعي؟ 
-هل ده كنك التفكيم في أمثلة أخرى في سلوكيات السرب والظهور, كما صورتها 
مقاربات كريغ رينولدزة 
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5 
التغيير وديناميكياته: التفكير يطريفة مختلفةهة 


النقاط الرئيسة: 
- وجهات نظر حول التغيير. 
- طرق ووجهات النظر التقليدية في التغيير. 


عقن هتار يون :كلق الثقييرن القددمة: والحدركة : 
- الإستراتيجية والتغيير الإستراتيجي. 

ولعلكم أدركتم تماماً - كما ناقشنا من قبل في الفصل الثاني أن العالم قد أحرز 
تقدماً هائلاً. وينتقل بطريقة سريعةء وذلك خلال العقود الأخيرةء وشهد القرن العشرون 
ثورة في الحياة البشرية جميعهاء فتأثرنا بها وغيرنا عالمناء وأحدثنا تغييرات تكنولوجية 
واجتماعية وبيئية واقتصادية هائلة على الساحة العالميةء ولقد مهد ذلك الطريق إلى 
قبول علم التعقيد في مجتمع أكبر وأوسع» إلى حد ما. من السهل جذا أن تجادل بأن 
العلوم الجديدة بحديثها عن الأحداث المتناقضة والمتمردة التي لا يمكن التنبؤ بها كانت 
غير واقعية وحتى خيالية؛ عندما كان العالم يبدوء وكأنه يسير بخطوات ثابتة. كان ذلك 
قبل انهيار الصناعات التحويليةء وظهور الإنترنت» وتطوير الاقتصاديات العالمية السريعة 
الحركةء والأنشطة الإعلامية بجميع أشكالها وعادات المجتمع وأساليب حياة المصممين. 
والإرهاب؛ والتغير المناخي, وتواجه بمثل هذه التغييرات المذهلة. فهل من عجب أن 
يناضل كثير من المديرينء وأن يتشبثوا بالأفكار القديمة التي عفا عليها الزمن بوصفها 
نوعاً من الطمأنينة وراحة البال؟ ومع الأسف. وكما آمل أنني وضحت في الفصل الثانيء 
أن كثيراً من المديرين وكتاب الإدارة لا يزالون يقعون تحت تأثير طرق التفكير القديمة. 
التي تستند في المقام الأول على المعمل. ل مفيدة جدًا للعلوم الجامدة 
وإيجاد تقنيات وتكنولوجيات جديدة» إلا أن هذه الطرق تقف عاجزة أمام التعامل مع 
الواقع؛ وعالم الناس المتقلب والمنظمات التي تقع خارج نطاق المعمل. 

من خلال خبرتي» أاستطيع أن أقول: إن غالبية المديرين العقلانيين الأذكياء هم 
على علم ووعي بنقاط ضعف كثير من الطرق والأساليب التي تقدمها المطبوعات 
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التغيير وديتاميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


السائدة: وكذلك بعض كليات إدارة الأعمال حول كيفية تقديم تفيير تنظيمي فعال. 
تقدم التصورات عادة فحوى ل «إضافة ممر آخر لطريق السيارات» وذلك لإيجاد حل 
لمشكلة ازدحام المرور» - وكما نعرف جميعاً أن ذلك يقدم راحة وتخفيفاً مؤقتاًء وبعبارة 
أخرى. فهم يقومون بمزيد من الشيء نفسه. فهم مستمرون في القيام بال «الأشياء» 
التي اعتادوا القيام بها. إنها إحدى طرق التفكير التي لا تساعدنا في التعامل مع 
الوقائع والحقائق الحديثة. وتعوق تطور ممارسة الإدارة المستدامة والذكية. 

أود أن أقول: إننا إذا أردنا أن نتعلم كيف نواجه عالنا المتغير.ء ونتأقلم معه 
بطريقة أفضلء فإننا في حاجة إلى أن نغير الطريقة التي نفكر بها ومدركاتنا للتغيير 
وديناميكيات التغيير تغييراً جوهرياء ونستطيع القيام بذلك من خلال فهم واستخدام 
المفاهيم المستقاة من علم التعقيد - والعالم الحقيقي في الواقع. ينبغي أن يمكن المديرين 
من تغيير طريقة تفكيرهم بشكل جذري من خلال إحداث ثورة في أسلوب تفكيرهم» فلن 
يعد المديرون ينظرون إلى التغيير على أنه أحد البنود أو الموضوعات المدرجة في جدول 
أعمالهم: بل ستكون عملية تهيئة وتكييف التعلم. والتغير هو التدفق الطبيعي للحياة 
التنظيمية والممارسة الإداريةء وسيكون التفيير التنظيمي مثل الشهيق والزفيرء وسيكون 
مثل الأشياء التي دقوم بها طوال الوقت التي لا تستمر حياتنا إلا بالقيام بهاء وسيكون 
أمراً شائعاً نعتاد عليه تماماً. وقبل الانتقال إلى الحديث عن الطريقة التي تصف على 
وجه التحديد كيف يمكننا القيام بهذاء سأقوم بدراسة بعض المفاهيم والأفكار الشائعة 
بين العامة ونماذج التغييرء في البداية أقوم بدراسة طبيعة التغييرء وكيف يحدث,. ثم 
بعد ذلك سأقوم بدراسة طبيعة التغيير داخل منظمات اليوم» ويعد ذلك بمنزلة مقدمة 
ضروريةء وسأشير أيضأ وبإيجاز إلى عمل مينزييرج وووتر (Mintzberg 4d Waters)‏ 
» وکوین ومینزبیرج (1/12]25618 200 .)Quinn‏ آهلستراند ولامبل Ahlstrand and)‏ 
1 ص8F).‏ حيث إنهم يقدمون إطارا فيما من خلاله يتم التفكير بطرق الإستراتيجية 
وإستراتيجية التغيير. وأخيراًء لكي أعقد مقارنة بين الإستراتيجية من منظور تقليدي 
- ونيوتني وكارتيزي ومن منظور نموذج التعقيد. فسوف أشير بإيجاز إلى العمل الخاص 
بي مع الدكتور يسان كيرليسل (2111516) 1/581226). 


وجهات نظر حول التغيير: 


لقد أشرت في كتابي ٠٠١‏ م أنه قد اتضح لي أن موضوع التغيير لم يحظ إلا 
بالقليل جدًا من المناقشة بوصفها مفهوماً مجرداً أو ظاهرة عالمية في كتب الإدارة في 


۱۰۰ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


التغيير وديناميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


المملكة المتحدة والولايات المتحدةء أعتقد أننا في حاجة إلى منظور أوسع بكثير عن 
التغيير وطبيعته إذا أردنا أن نثرى فهمنا لكيفية العيش والتكيف معه وكيف يمكننا أن 
نضمن أننا ندير عملية التغيير بطريقة جيدة. إنني عندما استخدمت المصطلح «يدير» 
لم أقصد به «يتحكم». وإنني أختلف اختلافاً كبيراً جدًا وواضحاً عن غالبية النصوص 
التي تتعلق بالإدارةء فالتغيير لايمكن السيطرة عليهء وأن تعتقد أنه من الممكن أن يكون 
هكذاء وأن تفكر بطريقة غير واقعية وعتيقةء والمدير الذي يفكر بهذه الطريقة يتخلف 
عن ركب الزمن بمقدار ٠٠١‏ سنة أو اكثر! 

كيف نرى التغييرء ونفكر فيه؟ وكيف ننخرط فيه» ونحاول أن نفهمه؟ يعتقد البعض 
أن التغيير في الإدارة والمنظمات عادة ما يكون عبارة عن حدث أو سلسلة من الأحداث 
التي ربما تكون جزءاً من الإستراتيجية الداخلية المخطط لهاء أو هو شيء يحدث في 
البيئة الخارجية. يظهر التغيير, ويثير القلاقل. ويزعج الواقع الثابت» بيد أن التغيير 
أو التغييرات لا تعد أحداثاً متقطعة. ولكنها جزء من أحداث متتابعةء وهي جزء من 
واقع دائم التدفق والحضور, ودائماً ما يتعرض هذا الواقع لتغير مستمرء فالحدث أو 
الأحداث التي لاحظناها أو أدركناها هي نقطة من موجة مستمرة: فالتغيير هوالجوهر 
الرئيس للحياة. إن اهتمام العلوم الكلابتبيكية ودركزهسا على الأجزاء أو على أحد 
الأنظمة أو على أحد الأشياءء ريبما 210 تمتع الأفراد والمنظمات بالكيان ا 
على ضوء رؤية التغيير. يرى الفيزيائي ديفيد بوهم (8011122 103710) أن الكون ما 
هو إلا تدفق كامل. في عملية مستمرة من عدم الاستقرار والتغيير المتواصل» ويرى 
أن العملية الضمنية أو الواقع الضمني الذي يطلق عليه النظام الخفي» ويرى الكون 
المادي هو في حقيقة الأمر امتداد لأكوان أخرى دقيقة وأكثر شفافيةء وأن ما وراء تلك 
الأكوان أكوان أرقى أو أعلى. أكثر تخفيا وتداخلاً. هذا النظام يسير يتدفق ويتجلى 
للعيان بشكل لا نهائيء ويإيجاد الديناميكا الخفية التي ينشأً عنها النظام الظاهري 
أو النظام المتجسد., أو الأشكال الواضحة للنشاط أو التغيير التي نلاحظهاء وندركها . 
قد نعتقد في بعض الأحيان أن الكون مكان ثابت ومستقرء ولكن هذا لأننا لا نلاحظ 
النظام الخفي لهء فنحن لا نلاحظ إلا النظام الظاهريء فالكونء في الواقع: في حالة 
من التغير الدائم. 

تنعكس وجهة نظر بوهم» التي ترى أن الكون عبارة عن حالة من التغير اللانهائية. 
من وجهة النظر الصينية القديمة التي تقول: إن التغير والتحول هو حالة من الاستمرار 
والتدفق الأبدية, لا ت تنتهي بدا وهي إحدى السمات الجوهرية للكون الذي نعيش فيه. 


التعقيد والادارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع ٠١١‏ 


إن التغيير من وجهة النظر هذه»ء لا يحدث نتيجة لتأثير بعض القوى. 
ولكن هذا التغيير ما هو إلا نزعة أو استعداد طبيعي, متأصلة في جميع 
الأشياء وا مواقف والحالات. فالكون منهمك في حركة ونشاط دائمين لا 
تنقطع. في عملية كونية شاملة ومستمرة. ويطلق عليها الصينينون تاو 
(130) - الطريق. ففكرة الراحة ا لطلقة: أو الخمول الكامل تكاد تغيب 
تماماً عن الفلسفة الصينية. (1983:37 2امة) 


ترى الفلسفة التاوية أن العالم الطبيعي قد وجدء وتگون بشكل دورة (دورية الزمن), 
فكل شيء في الوجود يمر بدورة كاملة تبدأ بالنشوءء ثم الميلاد» ثم الطفولة والشباب, 
حتى تصل إلى مرحلة النضج والقوة القصوىء ثم تبدأ بالضعف والانحلال إلى أن 
تصل إلى مرحلة الموت» ثم تبدأ من أشلاء هذه الدورة دورة أخرى تحمل بذور ازدهارها 
ودمارها معأ في آن واحد. وهذا ينشأ عن تفعال المتضادات المتكاملة لين («۷1) ويانج 
(28هلا): فين يمثل الليلء ويانج يمثل النهارء فالين واليانج يرمزان إلى الضد الذي 
يوجب إيجاد علاقة منسجمة سوية بينهما مثل الأرض والسماءء والظلام والنور, 
والشتاء والصيف. والبارد والساخنء ووجهة النظر هذه هي صدى معتقدات الفيلسوف 
اليوناني القديم هيرقليطس (05ذ11621): الذي عاش في المدة ما بين 04١‏ - ۸۰ء 
قبل الميلاد. كان الفيلسوف اليوناني هيرقليطس يعتقد أن التغيير سمة متأصلة تتدفق 
عبر العالم الطبيعي» وكتب: «إن كل شيء يسير ويتدفق ولا شيء ينتظر فجميع الأشياء 
تنفتح وتفسح المجالء ولا شيء يظل ثابتأء فكل شيء في حركة مستمرة وتغير ... 
فالأشياء الباردة تصبح دافئة: والأشياء الدافئكة تصبح باردة والأشياء الرطبة تجف. 
والجاف يتحول إلى رطب ... فمن خلال التغيير تجد الأشياء الراحة» (اقتبست من 
.(Morgan 1986:233‏ 

هل الحرارة والبرودة متضادان؟ هل الجاف والرطب متضادان؟ أم أنهما يقومان 
بمجرد عملية تبادل فيما بينهما بوصفهما جزءاً من عملية تحول عالمية؟ إذا ما فكرنا 
بعقلية الفلاسفة الصينيين واليونانيين نفسهاء فسندرك أن جميع الأشياء غير ثابتة. 
ولا شيء يبقى» ويستمر للأبد.. ومن التناقض أن الشيء الوحيد الثابت والدائم في 
الكون هو التغيير. 

ويتفق علماء التعقيد مع وجهات النظر هذه» ويؤيدونها هذه الأيام: فعلى سبيل المثال, 
هذه الفلسفات القديمة هي أصداء لنظرية «البتى المبدّدة» للعالم بريجوجين. 


۱۰۲ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


التغيير وديناميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


إذا نظر المرء إلى التغيير من منظور علم التعقيد. فسينظر إلى 
اتر فلن أنه اتا متكوزة و دة وس تهرة عب امن اوا لاقن 
معا فهو مثل التيار العملاق الذي يتدفق للأبد دون انقطاع» وخلال 
تدفق التغيير سوف يكون هناك تدفقات. وتدفقات أخرى داخل تلك 
التدفقات. ودوامات الماء والأمواج الصغيرة داخل هذه التدفقات: كلها 
تمتزج لتخلق وحدة كاملة ديناميكية شاملةء وتستطيع هذه التدفقات أن 
تشكل بنى أو مجموعة جزئية متكررة مثل الآنماط التي تتكون عبرمدة 
زمنية طويلة . (2004:60 (McMillan‏ 
ينبغي ألا ننسى أيضأ أن هذا التدفق من التغيير يؤثر علينا جميعاً. ولقد لوحظ 
أنه قد يكون أكثر دقة أن نشير إلى أنفسنا على أننا كائنات متكاملة بدلا من كائنات 
بشريةء فنحن نشترك مع الكائنات الحية من أصغر فيروس وحتى أكبر حيوان ثديي» 
كوننا عمليات حية. 


أنواع التغييرودرجاته: 

لو أننا قبلنا الرأي القائل: إن الكون وعالمنا يتحول؛ ويغير نفسه باستمرار: فكيف 
نصفه ونفهم بصورة أفضل الدوامات والتأثيرات الكثيرة المختلفة في إطار التدفق 
الظاهري للتغيير؟ إن طبيعة التغيير الذي يمكن ملاحظته يمكن أن تتباينء وتختلف. 
ومن الممكن أن تختلف في الآتار الناجمة عنهاء من حيث التأثير والحجم» والمدة 
الزمنية. ولقد سعى عدد من الكتاب جاهدين لتقديم وصف لأنواع التغيير المختلفة في 
إطار السياق التنظيميء وأشاروا إلى: 
- النظام الأول أو التغيير من الدرجة الأولى (التعلم الأحادي الحلقة). 
- النظام الثاني أو التغيير من الدرجة الثانية (التعلم الثنائي الحلقة). 
- التغيير ذي المستوى الأعمق والتحول والتجديد الذاتي وتغير البحر. 
- التغيير المغلق والتغيير المحدود والتغيير المفتوح النهايات - رالف ستاسي. 

يميل التغيير من الدرجة الأولى إلى تغيير الأشياء بشكل ظاه ري أو بطريقة 
محدودةء فقد يتعلم الفني المتخصص اس تخدام إحدى العمليات الجديدة التي تجعل 
مهمته أكثر سهولة ويسراًء وربما يؤدي ذلك إلى تحسن الإنتاجية وزيادتهاء ولكن وبوجه 
عام» فإن طريقة تفكيره بشأن المهمة التي يقوم بها ربما لم تتغير إلا بقدر ضئيل 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير» تحديات التطبيق على أرض الواقع 1١١‏ 


جداء وهذا يعرف بالتعلم الأحادي الحلقة أو التعلم البسيطء فهذا الفنى قد اكتسب 
مهارة جديدة, ولكن تفكيره وسلوكه لم يتغير حًا . يتضح أحد الأمثلة الشائعة جد 
على هذا النوع من التغيير عندما تقرر الشركات تحسين خدماتها المقدمة للعملاء: 
وتقوم بالتركيز على موظفي الاس تقبال. فهذه الشركات تقرر أنها تستطيع تحسين 
خدمة العملاء من خلال تقديم تحية هاتفية أكثر ودية وترحيباء فعندما يقوم العميل 
بالاتصال للاستفسار عن أمر ماء يكون الرد عليه بطريقة جديدة. غالباًء ما تكون 
التحية شيئاً مشابهاً ل: «اسمي ... كيف لي أن أساعدك يا سيدي؟» ريما يكون أسلوب 
الرد على العميل قد تغيرء ولكن إلى أي مدى قد تغيرت اتجاهاتهم وسلوكياتهم أو 
قدرتهم على تقديم الممساعدة للعملاء؟ هل لديهم شعور أفضل لقدرتهم على تقديم 
المساعدة للعملاء؟ هل يرون دورهم بطريقة جديدة؟ هل لديهم المزيد من المعلومات 
عن الشركة والخدمات لدعمهم؟ كيف تختلف خدمات الدعم المطلوبة لدعمهم؟ إذا 
كانت الإجابة عن هذه الأسئلة ب لاء فإن التغيير الذي طرأ على أرض الواقع ما هو إلا 
تغيير ضعيف وبمقدار ضئيل للغاية. فموظف الاستقبال قد تعلم تحية هاتفية جديدة: 
ولكن ريما لا شيء سواهاء وهذا النوع هو التعلم الأحادي الحلقة. - وقي بغضن الأحيان: 
تتغير منظمة ماء وتتحول من النظام اليدوي إلى النظام الآليء ويعدٌ هذا تغيراً مهما 
أكثشر من المثال عن خدمة العملاء. ولكن هذا التغيير ما هو إلا تغير محدود ما لم 
ينطو هذا التفيير على الاختلافات والتباينات الرئيسة الأخرى الموجودة في الإجراءات 
والسلوكيات والهياكل. 


يترك ارهن ا الثائية أثرأ هيما على الناس وعلى المنظمات. وهذدا النوع 
الت ةا وا ترا را وبذلك يحل النوع الثاني. وهو التعلم 
الثنائي الحلقةء وهذا يعني أن الناس لم يتوقفوا عن حد تعلم طريقة 
الأشياءء ولكنهم تعلموا انا طريقة تفكير وتعامل وتصرف مختلفة بشكل كبير. ! 
تحول الناسء وغيروا من نماذجهم العقلية ووجهات النظر الداخلية بطريقة تكفل 
وجود جوانب تبصر جديدة ونظرات ثافبة. وهذا بدوره يؤدي إلى تغيير في السلوكيات. 
وهذه التغييرات قد تحدث بوصفها جزءاً من أحداث أو عمليات مخطط لها مسيقاً 
أفراد فريقة كناقشة إحدى القضايا المزعجة:؛ ونتيجة لهذه المحادثة: يكتشف المدير 
بعض المعلومات الجديدة وغير المتوقعة. قد تكون هذه المحادثة والملاحظات الأخرى 
التى قدمها الموظف بمنزلة الشيء الذي أحدث ثورة في إدراك المدير وتصوره الكامل 


۱۰٤4‏ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


التغيير وديناميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


للمشكلةء وقلب تصوره رأساً على عقب. ريما قد أدركوا أنه جزء من المشكلة! ونتيجة 
لذلك لم يقبلوا الحقائق الجديدةء ويضعونها في الحسبان فحسب (التعلم الأحادي 
الحلقة) ولكن اضطروا إلى إعادة تقييم الدور الخاص به وسلوكهم, وهم الآن يفكرون, 
ويتصرفون بطريقة مختلفة (التعلم الثنائي الحلقة). 

يضحف التفييز يق الممستوى أو التحولء نوع التغيير الذي يغير الناس» ويغير 
منظماتهم تغييراً جذريًا. هذا هو التغيير من الدرجة الثانية (المستوى الثاني) والتعلم 
ثنائي الحلقة في العمل في جميع أرجاء المنظمة. ويصف بعض الكتّاب هذا النوع من 
التغيير بأنه التفيير المتجدد أو التجديد الذاتي» وهذا التغيير لا يؤثر فحسب على 
طريقة تفكير الجميع داخل المنظمة وسلوكهم؛ ولكن يؤثر أيضاً على هيكل المنظمة 
وبناثها. هذه هي نظرية البنى المبددة للعالم بريجوجينء. حيث إن المنظمة أو نظامها 
القائم يتفكك أو يختفي» وتنشأ منظمة جديدة. 


وفي بعض الأحيان يشار إلى هذا النوع بتغيرات البحر. مصطلح تغير البحر أو 
تغيرات البحر مأخوذ من بيت في مسرحية العاصفة لشكسيير. 
بقامته الطويلة يرقد أباؤهم 
من عظامة تكون ا مرجان 
وهذه اللآلیء هي عيناه 
لكنه يعاني تغير البحر 
إلى شيء غني وغريب )1960:7 (Shakespeare‏ 


يصف شكس بير كيف يتغير جسم الإنسان» ويتحول من شكل بشري إلى مجرى 
يتكون من اللؤلؤ والمرجان: إنه تحول كاملء فالرجل الذي كان موجوداًء قد تلاشى» وحل 
محله شيء غريب لا يمكن إدراكه أو التعرف عليه. 

يقترح رالف ستاسي في كتابه (الإدارة الإستراتيجية والديناميكيات التنظيمية. 
Strategic Management and Organisational Dynamics) (1996)‏ أن هناك ثلاثة 
أنواع رئيسة للتغيير: التغيير المغلق. والتغيير الذي يمكن احتواؤهء والنوع الثالث هو 
التغيير ذو النهاية المفتوحة. فالتغيير المغلق هو نوع من التغيير أو التغييرات التي يسهل 
إدراكها والتعرف عليها وفهمهاء وتحتوي على مقدار من القدرة على التنبؤء ويذكر 
الكاتب. على سبيل المثالء التغيرات التي تطرأ على عدد من عملاء إحدى الشركات 
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خلال مدة زمنية معينةء وكيف يمكن أن يتغير ذلك العدد في المستقبلء وكيف أن لهذا 
أن يساعد الشركة على العمل واتخاذ الإجراءات المناسبة في المستقبل. 

التغيير المحدود يصعب فهمه؛ وهو أكثر صعوبة من التغيير المغلق. ومرة أخرى 
أقول: إنه قد تكون هناك أدلة من الماضي تساعد على التغيير في المستقبل؛ ولكن 
سوف تكون هذه الأدلة أقل نفعاً .على سبيل المثالء قد تكون أحد المنتجات فد بيعت 
بيشكل حيد فى الماضي؛ ولكن لماذا بيع هذا المنتج بشكل جيد عن عورد من انات 
وكيف يكون أداؤه في المستقبل؟ يصف ستاسي التغيير المغلق والتغيير المحدود بأنهما 
قطوران كثيراً ما تكون لهما نتائج فصيرة الأجل. 0 فصيرة الأجل لأنها أكثر أو أقل 
تكراراً للأحدات والأنشطة السابقة بقةء وفي الواقعء قد يكون من الممكن إدراك وتمييز 
بعض الروابط بين السبب والأثر مع هذه الأنواع من التغيير. فهي ترتبط ارتباطأ وثيقاً 
بأفكار التغيير من الدرجة الأولى والتعلم أحادي الحلقة. 

يعد التغيير ذو النهاية المفتوحة فريداً؛ وذلك لأنه لم يحدث بهذه الطريقة من قبل 
ولذلك لا يستطيع المديرون ربطه ربطاً مباشراً بخبرات الماضي» ولا يستطيعون إدراك 
أو معرفة أي روابط بين السبب والأثر. فهذا النوع من التغيير يختلف اختلافاً كبيراً 
عن التغيير المغلق. وكذلك التغيير المحدود» ومن الصعب للغاية معرفة النتائج المحتملة 
لهذا النوع من التغييرء وينطوي هذا التغيير على التعلم ثنائي الحلقةء ويحقق التحول 
أو التجديد. 

يرى ستاسي أن المديرين في حاجة إلى النظر في جميع أشكال التغيير ودراستها 
إذا أرادوا ضمان بقاء منظماتهم. إن كلا من التغيير المغلق والتغيير المحدود يتسمان 
بنوع التغيير الذي يسهل على غالبية المديرين إدراكه والتعرف عليهء فهما يرتبطان 
ووجياة النظر الاك اة عن اهر 

لقد تناول هذا الباب بعض أنواع التغيير أو الأنواع المختلفة للتغيير التي تحدث داخل 
المنظمات. وكذلك أنواع التغيير التي يناقشها المديرون والكتّاب: وأنا أقدمهم لكم غلن 
أنهم يمثلون اللغة التي يستخدمها المديرون في هذه الأيام. عندما يفكرون ويعملون فيما 
يتصل بالتغيير. عد قب السنطلحاح م حت ا ف من مان و أ 
نوع من التغيير ذفكر فيهء عندما تفكر في عملية النقيير ومجموعه تناد الامكانيات 
المتاحة التي نتوقع أن يحدثها التغيير. إنني أؤيد وجهة نظر ستاسي التي تقول: ! 
المنظمات إذا أرادت أن تبقى» وتستمر فعليها أن تحتضن جميع أنواع التغييرء 0 
حمينا. في الواقع؛ المنظمات في حاجة إلى جميع أنواع التغيير لتتدفق عن طريقهاء 
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هي تواجه الأحداث؛ وتصنع المستقبل الخاص بها. فالمنظمات في حاجة مستمرة إلى 
التكيف وإيجاد تدفقات جديدة من الأنشطة ذات الصلةء وتحتاج إلى التعلم بصورة 
مستمرة والمعرفة التي تتعلق بعالمها والعوالم المتصلة بعالمهاء فهي تحتاج إلى التكيف 
دائماًء أو بعبارة أخرى. فإن المنظمات في حاجة إلى الانخراط في كل من خبرات التعلم 
أحادي الحلقة والتعلم ثنائي الحلقة والتصرف كانظمة التكيف المعقدة. 


حان الوفت للتغيير - بعض الطرف ووجهات النظر التقليد يب4: 

لماذاء ومتى يقرر المديرون أنهم في حاجة إلى إدخال تغييرات على شركاتهم أو 
إعادة تنظيم هذه الشركات؟ موقف واحد مشترك هو المكنسة الجديدة: فالرئيس 
التنفيذي يتولى مهامهء ويقرر القيام بشيء يستحق التقديرء ويترك أثراً. غالبا ما 
يعني ذلك تحويل الشركة إلى هذا النوع من الشركات التي قد تركها وعلى درأي بهاء 
ويعني هذا في أغلب الأحيان توظيف نفس الأساليب أو التقنيات. وإذا ترك الرئيس 
التفينذى إحدق الات ار هة راكاج قن مجموغة اترات سوق جه 
بسهولة في اعتناق وتقبل كل من التعلم أحادي الحلقة والتعلم ثنائي الحلقة حسبماً 
يكون مناسباً. قد تكون هناك حاجة لهذه التغييرات» أو ربما يحدث تغيير من أجل 
التغفيير. إن غالبية الموظفين على دراية بذلك» ويمكن أن يكون بناء السمعة وتعزيز 
احترام الذات بقدر تحسين قدرة الشركة على البقاء. 

تعد اتخات ألا خاد تات ناوال الوا اة الى القن تعفر وة 
ماء وتشجعها على إحداث تغييرات» وقد يكون هذا الأمر مرغوباً فيه من أجل زيادة 
الإنتاجية. وتحسين جودة البضائع والخدمات. أو من أجل حل مش كلات العاملينء 
مثل معدلات التغيب عن العمل بسبب الأعذار الطبية أو معدلات تغيير الموظفين 
أو تبديلهم (دوران الموظفين): وقد تكون هذه التحسينات أمرأ ضروريًا بالنسية إلى 
القدرة التنافسية للمنظمة وفرص البقاء والاستمرارية في المستقبلء ولكن في أغلب 
الأحيان يتم التعامل معها وحلها بمعزل عن غيرها. على سبيل المثال؛ الإنتاجية قد 
تزيد» ولكن فد يؤدي ذلك بدوره إلى العمل المتراكم وضغوط عب ء العمل وفقدان 
الموظلفيق؛! أجيانا لا ,تلوق الآخان المتزتية على التحيسة فى جز سن أجواء المتخلية 
بصورة كاملة فيما يتعلق بالتأثير المحتمل على الأجزاء الأخرىء» والعمليات الأخرى 
| والآناس الآخرين, ويرجع معظم هذا إلى التقسيمات المستمرة إلى المنظمات والافتقار 
إلى العمل والتفكير المتكامل. إن التواصل والاتصال والترابط ضعيف ومتفاوت وغير 
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ثابت في كثير من الأحيان: والكثير من هذا نزول بفكرة المنظمة على أنها آلة يمكن 
إصلاحهاء بدلا من أنها شبكة حية فوية وشديدة الحساسية من التفاعلات والقدرة 
على الاستجابة. 


من الأسباب الأخرى التي تجعل المنظمات تقرر إجراء تغييرات هي أن تكون 
ملائمة:؛ ويوافق عدد كبير من كبار المديرين على فكرة أن المنظمة لن تصبح ناجحة 
حمًا إلا إذا كانت ملائمة مع البيئة الخارجية: ولذلك» فينبغي أن يتم إعداد وتطبيق 
إستراتيجية المنظمة وهيكلها بما يتوافق مع البيئة الخارجيةء وذلك أشارة إلى: «فكرة 
شبه مخفيةء فكرة داروين عن التطور التدريجي والبقاء لمن يتوافق مع الظروف» 
.)Durcan et 21.1993:6(‏ وريما هذا يذكرك بأن البقاء لمن يتوافق مع الظروف لا 
يعني البقاء للأقوى أو الأكثر صرامة؛ أو الأكثر قدرة على المنافسة أو ش خص ما في 
المهمة المختارة. العمليات التطورية ليست ببساطة عن الملائمة. هي أكثر غنى وأكثر 


تعقيدا. 


إن ما كتب عن إدارة ا لر یر أيهيا الى ان كيرا فى الديرين نقوهوق ما دخان 
تغيير كبير استجابة لبعض التحديات أو التغيير المهم والملحوظ في البيئة الخارجيةء 
وغالباً ما ك بوصفه نذا للوضع الحالي للمنظمةء وقد تنشا هذه 
التهديدات لأسباب شتى: التغيرات في مكان السوق, والتغيرات في خيارات وأفضليات 
العملاء. ووجود نقص في المواد الخام: ومنافسين جدد أقوياءء وتقلبات أسعار الصرف. 
وتكنولوجيات جديدة...إلخ. ليه غالياً خطوة أو دخيل كثيراً لمساعدة المديرين 
عق فغ ا ا و لين 


سياسية P‏ 
واقتصادية  ٤‏ 
واجتماعية 5 
وتكنولوجية 1 
وتم إضافة المزيد في الآونة الأخيرة» وهي: 
L E‏ 
بيئكية E‏ 


vee‏ هه 


هذه الحروف تكون كلمة: 58511.15 
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وينبغي على المرء أن يقوم بإضافة المصادفة أو غير المتوقع» وهذا من شأنه سيؤدي 
إلى إدراج مثل هذه الأشياء مثل العواصف. والزلازل؛ والأعاصير (التي تؤثر على المملكة 
المتحدة). والحوادث,. ووياء الإنفلونزاء ... إلخ. إن قيمة استخدام هذه الاختصارات 
هو تطوير وزيادة الوعي البيئي بهذه التقلبات في البيئة الخارجية للمنظمة. ومن 
المؤسف أن التهديدات الخارجيةء سواء كانت حقيقية أو وهميةء غالباً ما تؤدي إلى رد 
فعل للأزمةء فالمديرون يقومون بوضع مجموعة متنوعة من الاستجابات السريعةء التي 
تعتمد غالباً على الطرق القديمةء فهدفهم في المقام الأول هو التغلب على الصعوبات 
أو التهديدات الحالية بأسرع وقت لاستعادة فقدان الثقة. قد يكون هذا الأسلوب 
مفيداً على المدى القصيرء وقد يكون في بعض الأحيان التخزين من شأنه أن يتسبب 
في حدوث مشكلات في المستقبل. 

هناك سبب آخر يجعل المنظمات تقرر إجراء تغييرات» ويرجع ذلك إلى طريقة 
التفكير القديمة بشأن طبيعة المنظمات والإدارة - العقلية القائمة على طريقة 
التفكير النيوتنية - الكاريتزيةء وهذه هي الفكرة التي فيها السيطرة والتحكم أمر 
ضروري للنجاح التنظيميء والإدارة الجيدة هي كليًا عن السيطرة على السفينة 
وتوجيهها . 


التغيرهو كل شيء عن السيطرة: 

كما سبق لي أن أشرت في أحد الفصول السابقة أن كثيراً من الكتاب الذين 
يكتبون عن الإدارة قد تأثروا تأثراً شديداً بالرؤية التقليدية العلمية للعالم (النيوتنية 
- الكاريتزية) تم إجراء قدر كبير من البحث حول المنظمات على مدى الخمسين 
سنة الماضيةء وقد أثر ذلك على الكتابات المتصلة بالإدارة. من الجدير أن نضع في 
الحسبان أنه قد تم إجراء البحث التجريبي حول المنظمات التي تأثرت تأثراً كبيراً 
بالرؤية التقليدية العلمية للعالمء ومن المحتمل أن كثيراً من المنظمات حيث القيادة 
والسيطرة هي روح وأخلاقيات الإدارة المنتشرةء فالباحثون أنفسهم ينظرون إلى العالم 
وبياناتهم في المقام الأول من منظ ور تقليدي علمي. ريما أيضاً يكونون قد قاموا 
بتحليل النتائج التي توصلوا إليهاء من منظور خطي اختزالى؛ وربما يساعد ذلك على 
تفسير استمرارية مجرى من الأدلة التي تدعم الآلة أو نموذجاً مشابهاً للآلة خاصا 
بالمنظمة. 
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حيث ينظر غالبية المديرين: وكذلك كتير من الكتاب إلى التحكم أو السيطرة (على 
الرغم من أن هذا الوضع يتغير) على أنه أمر ضروري لعملية الاستقرار. هناك إدراك 
وتصور شائع» وهو أن المنظمات (والأنظمة الاقتصادية) تستطيع الوصول إلى التقدم 
والرفي. وذلك فقط من خلال تحقيق الاستقرار (وبالمناسبةء قد تتذكر أن فكرة التقدم 
نفسها عند صعود الإنسان إلى الأمام وتقدمه» أن هذه المفهوم مأخوذ من الثورة 
العلمية وبعض التفسيرات المتعلقة بالتطور. وحل أحد مفاهيم وأفكار الحياة في وقت 
سابق بوصفه دورة مستمرة وأبدية)؛ ونتيجة لهذه العقلية أصبح بعض المديرين قلقين 
في حالة الإحساس بأن شيئا ما يسير خارج نطاق السيطرة, ولا يسير وفق الخطة 
الموضوعة, وحتى في المنظمات التي تفكر بطريقة ة أكثر عصرية؛ حيث استبدلت فكرة 
القيادة والسيطرة القديمة منذ سنوات› وغالباً ما تكون هناك نزعة إلى الاعتقاد بان 
المنظمة تكون ناجحة إذا كان عملها يسير بسلاسة وبشكل منسجم ومتسق» وعلى 
المديرين أن يضعوا خطط ا للعمل والتنبوٌ على المدى الطويل. إن أحد جوانب هذه 
الطريقة هو الحاجة إلى التحكم والسيطرة على الأشياء والاعتقاد بأنه ينبغي على 
المديرين أن يكونوا غير أكفاء. وذلك إذا لم يكونوا مسؤولين عن الأحداث. إنني أتذكر 
خلال الأيام التي سبقت الرسائل الالكترونيةء كثيراً من رؤساء الأقسام المخلصين 
الذين أصروا على أن تمر جميع الخطابات والكتب والمذكرات على مكاتبهم للتوقيع 
عاديا وهدا ورين مقاطو جركة العمل ودرعيم a E‏ مجبعاك E‏ 
وكان ارا مستحيلاً تغيير سلوكياتهم؛ وذلك لأنهم يعتقدون حمًا ضرورة فحص جميع 
الأشياء التي تخرج من أقسامهم ومراجعتهاء من أجل تقديم عمل جيد . ينظر كثير من 
الناس إلى الإدارة على أنها التحكم. فكل ما تعنيه هو السيطرة: على الرغم من أنه من 
المحتمل في هذه الأيام أن تكون افتراضاً ضمنيًا بدلا من أن تكون افتراضاً صريحاً. 
في الواقع: من المرجح أن كثيراً من المديرين الشباب يمكن أن يتراجعوا بسبب شعورهم 
بالفزع عند اعتقادهم بأنهم عامل من عوامل السيطرة والتحكم. ومع ذلك فهذا هو 
الدور الذي يقوم به كثير منهم. فالكثير من كبار المديرين قد ظهروا في الوفت الذي 
كان يحظى فيه العلم والأسلوب العلمي باحترام وتقدير عظيم؛ لذا فهم على اقتناع وثقة 
بأن الأسلوب العلمي سيوفر الأدوات والأساليب والتقنيات الدقيقةء لتحقيق النتائج 
المرجوة. ومن ثم فإنهم يسعون إلى الاستفادة العظمى من التحليل المنطقي للبيانات 
والتقنيات العلمية الشكلية المعقدة في اعتقاد منهم بأنها ستساعد على تحديد النتائج 
المستقبلية للأعمال التجارية. وستضمن اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب» 
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ونتيجة لهذه الرغبة في التحكم في الأحداث والسيطرة عليهاء نجد الكثير جدا من 
المديرين يتبعون إستراتيجيات محدودة ومتكررة اقتناعاً منهم بأنه من الممكن تحقيق 
النجاح عن طريق التخطيط الطويل الأجل؛ ومراقبة التقدم المحرز ورصدهء وأيضاً 
من خلال أنظمة المراقبة الشديدة: ففي حين إن الإدارة من المستوى المتوسط والدنيا 
مشغولة في سن هذه العقلية المسيطره وتطبيقها على الأنشطة التشغيلية والأنشطة 
ذات الصلة:؛ نجد الإدارة العليا ممستمرة في التخطيط على المستوى الأعلى؛ وتضع 
الإستراتيجيات؛ وتقدم التوجيهات (عملية التوجيه والتحكم) من أعلى. 

تحاول كثير من المنظمات أن تقوم باستلهام التغيير وإحداثه عن طريق وضع بيانات 
مهام: والتخطيط الإستراتيجي والمداخلات الإستراتيجية والهياكل التنظيمية (عادة ما 
تكون خطية). وكل هذه التغييرات وبصورة رئيسة تبدأ من أعلى إلى أسفل. أو من 
القمة إلى القاعدة, وتدعم الأفكار والمفاهيم التقليدية المتعلقة بالسلطة ودور التسلسل 
الهرمي. يقوم المديرون بإعداد التغيير ودعمه عن طريق وضع خطط مفصلة ومحكمة. 
وغالباً ما يتم الالتزام التزاماً دقيقاً. علاوة على أنه يتم طبعهاء وتشمل جداول ورسوماً 
بيانية تفصيلية وبيانات إحصائية ضخمةء وهذه يمكن أن تكون مكملة عن طريق 
جليننات الاستعفنازة: أو الظيعات الخاضة للضحيفة الإلخبارية ا 1تخصضة الط ة 
(النشرة الإخبارية الداخلية): أو إحدى الرسائل الصادرة من المدير الإداري» وحضور 
الاستشاريين الخارجيين. وتستخدم جميع هذه الطرق. لا لتوفير ديناميات تنظيمية 
تعوق التوازن الحالي» بل هي بالأحرى لوضع عمليات وإجراءات جديدة ستنقل المنظمة 
من وضع الحالة المستقرة إلى وضع آخر (سوف تنشا ديناميات تنظيمية جديدة 
وغير متوقعةء وربما تكون مزعجة, ونتيجة لهذه الطرق والأساليب» ستقدم مزيداً من 
التحديات التي تواجه المدير المراقب). من المسلم به أنه قد تكون هناك صعوباتء 
وخلال مدة قصيرة أو عدم اليقين بشأن وقوع التغيير؛ ولكن ينبغي التعامل مع الأشياء 
التي تُعالّج بسلاسة, وقد قيل: إن الطريقة القائمة على الانتقاء (النهج الانتقائي 
للتغيير) للتغير تؤدي إلى إيجاد نهج إدارة ثابت يعوقء وأحياناً يدمر فعالية المنظمة من 
خلال تقييد قدرتها على التكيف مع الأحداث العنيفة والفوضوية. وبالمقارنةء تم إيلاء 
اهتمام أقل من ذلك بكثير للفكرة التي تقول: إنه ينبغي على المنظمات أن تسعى دون 
كلل ودون انقطاع عن التغيير وبطريقة نشطة:. ما يجعل التغيير طريقة تنظيمية للحياة: 
ولكن هل سيؤدي ذلك إلى فقدان الرقابة الإدارية؟ 
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التغيير وديناميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


يقدم جيوف والشام» في أحد الفصولء التي كتبها عام ”1597م: أحد الأمثلة 
على الطريقة التي بها تس تطيع الحاجة إلى التحكم أن تعلو وتتجاوز الحس السليم 
والإدراك التجاري. قررت إحدى الشركات التابعة لإحدى الشركات الصناعية 
الكبرى أن تقوم بإدخال بعض التغييرات عليها. وكان النظام غير الرسمي - إلى 
حد كيير - جزءا من النظام القائم: وكان من الملخطط إدخال أنظمة جديدة مع 
اللوائح التنظيمية المتزايدة: التي ستقلل الحاجة إلى هذه الإجراءات غير الرسمية. 


ارف الآدارة الغليا النظاء الجدين آذاة يمكن أن ستخدمها لريادة البسيظرة 
واترقارة« اي ا ا و او الضرون مسب ولينوم عن د ا 
النقل وتخصيص مساحة للتخزين» ولكن بمجرد أن تأخذ التغييرات مجراها يقوم 
الموظفين تالتكت معها من خلال إياد :سبل للعمل حول اللواكم والأنظمة الجديدة: 
فقد أصبحوا يمتلكون المهارة» وأصبح لديهم القدرة على إدراك عدد من التحسينات 
وإدخالها لتوفير التكاليف, وبعد مرور سنوات عدة بعد ذلك» جاء فريق إدارة جديد 
لديه منظور مختلف. جاء الفريق ليدرك قيمة هذه الممارسات والأنظمة. 





وهذا المثال يوضح أن الإجراءات غير الرسمية القائمة على الشبكات البشرية غير 
الرسمية من الممكن أن توفر أسلوباً أكثر تكيفاً عن الإجراءات الرسمية التي تقوم على 
فكرة السيطرة والتحكم. وردت مناقشة أهمية التعرف وإدراك الأنظمة غير الرسمية 
ودعمها فى الفصول اللاحقة. 
الآلة والاستعارات اللأخرى: 

كما سبق أن أشرت بالفعل في هذا الفصل إلى أن هناك دليلاً على أن المديرين 
والأبحاث والكتابات المتعلقة بالإدارة. مازالت لديهم النزعة والميل الشديد إلى التفكير 
في المنظمة على أنها نوع من الآلاتء ويشير بعض الكتاب والمديرون إلى أدوات التغيير, 
وعند القيام بذلك. فإنك تخون الرؤية الميكانيكية للمنظمة:, والآخرون تحدثوا عن 
الخائحة إلى طط التظلمة خبطا ذضشها: كما لو كانت آله معقدة :وجسامسة أو أن 
تقوم بإصلاح منظمة ماء كما لو كان شيء ما مكسوراً. يستخدم كثير من الاستشاريين 
وغيرهم ممن تعاملوا مع المنظمات» وانخرطوا في حياة الأعمالء لغةٌ مشتقة من العلوم 
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التغبير وديتاميكيانه: التفكير يطريقة مختلفة 


التقليدية أو من القوات المسلحة» فهم يتحدثون أو يحددون المقدار الكميء والاستفادة 
والتعزيز. ونسب رأس المال الفكري وعوامل النجاح بوصفها نسباً قابلة للقياس الكمي؛ 
ومازالت بعض المنظمات تشير إلى الموظفين بوصفهم موظفي المشروع. والمسؤولين 
التنفيذيين وما إلى ذلك. لقد دخلت كثير من الكلمات إلى لغة الأعمالء. ومازالت 
الاستعارات القديمة الخاصة بالقوات المسلحة والماكينة موجودة. إن استمرار هذه 
العقلية يجعل الأمر أكثر صعوية على المديرين لفهم هذه التناقضات. وأوجه الغموضء 
وتعقيدات الحياة التنظيمية. إن مواصلة التفكير بمفهوم الآلة يكسبهم توقعات غير 
صحيحة حول فعالية أدوات التغيير والإاستراتيجيات المصاحبة وعناصر التدخل, 

إضافة إلى أنهم ليس لديهم سوى فرصة ضعيفة لفهم وافع منظمة الحياة وتهيئة 
أناس يتسمون بالمرونة والذكاء والتكيف المستمر والعمر الطويل. 


مقاومة التغبير: 
لموضوع المقاومةء ومن ثم هناك تصور شائع بين المديرين ومعلمي دراسات الإدارة أن 
أي محاولات لإدخال تغيير كبير في منظمة ما > سيقابل بالمقاومة والتصدي من بعض 


الموظفين أو جميعهم. 00 هذا الأمر وبصورة رئيسة ما هو إلا استجابة نفسية لشىء 
حديد: شيء مختلف في أنماط حياة المرد العملية. ذكرت الأبحاث والكتابات المتعلقة 


بالتغيير مجموعة من الأسباب وراء هذه المقاومة المتوقعة. وتتضمن: 
- فقد القدرة على التحكم. 
- فقدان الوجه. 
- حالة كبيرة من عدم اليقين. 
- الخوف من الفشل أو انعدام الكفاءة. 
- انعدام الأمن الوظيفي. 
ت الافتقار لاور 
ااك 
وبناءً على ذلك فإن الكتابات والمنشورات المتعلقة بإدارة التغيير توفر قائمة 
بالإستراتيجيات الممكنة للتغلب على المقاومة أو تحييدها (إبطال مفعولها)ء فقد أوردوا 
بعض الأشياءء مثل: الاستشارة والمناقشة القائمة على المشاركةء والتدريب والتعليم» وتيسير 
عملية الدعم» والتفاوض والاتفاق وتقترح بعض النصوص استخدام التلاعب والإكراه. 
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التغيير وديناميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


يقوم بعض الكتاب بتقديم معادلة التغيير بوصفها طريقة لتحديد كيفية التغلب على 


4 يعني عدم الرضا عن الوضع القائم (الوضع الحالي)؛ 8 يعني رؤية مشتركةء 
© يعني المعرفة المتعلقة. معرفة أين تبدأ التغيير المقتترح. 1 يعني تكلفة التغيير من 
الناحيتين المالية والنفسية. إن بساطة المعادلة يجعلها أداة جذابة للمديرين: ويساطتها 
مضللةء ومع ذلك؛ فإنها تقلل من فيمة كثير من العوامل المشتركة في إحدات التغيير. 
ويمكنها توفير توفعات كاذبة عن حجم النتائج. إن عملية إدخال التغييرات داخل 
المنظمة لا تتبع معادلة خطية بسيطة؛ على الرغم من أن استخدام المعادلة يقترح نوعاً 
ما من الصحة والحقيقة العلمية والمصداقية. 


إن المشكلة التي تتصل بالتركيز على مقاومة التفيير في الكتابات هي تهيئة الجميع 
بتوقع التعرض لمش كلات أو قلاقل بشكل أو آخرء وهذا بدوره سيؤدي إلى وجود 
مجموعة من السلوكيات والأنشطة التي من الممكن أن تكون غير مفيدة: ولا تساعد 
الاعتقاد الخاطىء يوجه الجميع توجيهاً خاطئأ فيما يتعلق بالتفكير فى فكرة التغيير 
الموظفين يوجد في عقولهم أنه سوف يكون هناك مقاومة للتغييرء وبعبارة أخرى» إنهم 
فى الغالب مخطئون فى حقيقة الحياة التنظيمية. لقد أظهرت الأبحاث أيضاً أن 
النماذج العقلية غير المناسبة تستطيع أن تكون بمنزلة أحد العوامل الرئيسة في إيجاد 
اختلال وظيفي تنظيمي وإلحاق ضرر كبير بالأداء وتهديد البقاء التنظيمي. من 
المرجح أن تؤدي النظرة الخاطئة للأمور إلى اتخاذ إجراءات خاطئة وغير مناسبة 
لمعالجتها. 

تجدر الإشارة إلى أن البحوث في مجال مقاومة الموظفين للتغيير توصلت إلى 


العمل لبعض الموظفينء فإن هذا التطور ينطوي على تهديد. ومن الممكن أن يؤدي إلى 
معارضة الموظفين والمقاومة المتواصلةء وقد يتطلع بعضهم إلى تعويض جيد عند إنهاء 
الخدمة أو البحث عن وظيفة أخرى في مكان آخر؛ حقاء قد تكون هناك معارضة من 
أولئك الذين لهم مصلحة ذاتية في بقاء الوضع الراهن أو رغبتهم في الحفاظ على 
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التغيير وديناميكياته: التفكير يطريقة مختلفة 


إمبراطورياتهم» ولكن كيف يمثلون الأغلبية؟ يمكن أن يكون هناك انعدام الاستجابة 
الحماسية للتغييرات المقترحة. ولكن هذه ليست مقاومة؛ كما جاءت ليتم فهمها . 
أشار كل من إيريك دنت وسوزان جالاوي جوالدبيرج إلى أن فكرة مقاومة التغيير 
لها أصولها في أعمال كيرت لوین عام ۰٥۹ح‏ . عبت شير سام لوين - التي سوف 
نناقشها في أحد الأبواب فيما بعد - إلى القوى التي تقف بجانب التغييرء والقوى 
التي تقاومه وضرورة التغلب على الحواجز والعمل على إضعاف المعارضة؛ حتى يتسنى 
الانتقال من وضع إلى وضع آخر. وشجع هذا فكرة مقاومة الفردية النفسية؛ في 
حين تصور لوين فكرة عن التغيير وعن أي قوى أخرى تقض أمام التغيير أو تسانده 
على أنها جزء من نظام المنظمة الشامل الذي يتكون من أدوارء وممارسات؛ وعمليات› 
وإجراءات» وسلوكيات. وضع كل من دنت وجوالدبيرج (۳۸-۱۹۹۹:۲۷م) قائمة بعدد 
من طرق التفكير المستمدة من الكتابات المتصلة بالإدارة حول مقاومة التغيير التي تعوق 
فهمنا الحالي للتغيير وديناميكياته» وهي على النحو الآتي: 
- ريما ترجع المقاومة إلى الطريقة ا ال و بو 
التغيير. وفعلوا ذلك بطريقة قو يلت بالمقاومة من قبل المرؤوسينء ويقع اللوم على 
المرؤوسين وهم المسؤولون عن هذه المقاومةء قلا ع رد فعلهم ردأ طنيعاة ونتيجة 
لذلكء. أصبحت المقاومة أحد المصطلحات الازدرائية 4 التي التصقت بالمرؤوسين. 
«الافتراض الضمني هو أن مقاومة المرؤوسين غير ملائمة» 
- إن الإرشادات للتغلب على مقاومة التغيير تفترض أن المشرفين هم من سيقومون 
بهاء وليس من هم أقل منهم. إنها تفترض أن القضية ل 
التغييرء وليس التغيير نفسه. 
- إعطاء التعليمات والإرشادات والقواعد قواعد وإرشادات لمنع المقاومةء ليس للتغلب 
عليها بعد وقوعهاء أو بعبارة أخرىء إنها جميعاً إستراتيجيات لمنع المقاومة في أولهاء 
وليس بالتغلب عليها بعد أن تحدث» ومن الممكن أن يكون هذا الاختلاف مثل تقد 
بحث عن التطعيم ضد الحصبة بعنوان «التغلب على تفشي مرض الحصية». 
- مقاومة التغيير من الأمور الطبيعيةء وينبغي توقعهاء ويكمن الخطر في أن المدير 
المسؤول عن إحداث التغيير أي هو المسؤول عن عملية التغيير وسوف يفترض وجود 
مقاومة. وسيعمل وفقاً لذلك. على سبيل المثال» من الممكن أن يقوموا بوضع خطة 
لتقليل حجم التغيير أو إخفائه أو تغييره. بحيث تنتشر الإشاعات والمعاني المزدوجة 
انففسان التار قن الهشديم: قد تكون النتيجة هي أن أفعاله تولد فعليًا مقاومةء ومن 
ثم تصبح نبوءة قابلة للتحقيق. 
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التغيير وديناميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


وكما شين كل من دنت وجوالدبيرج» إلى أن عملية توقع بوجود مقاومة لأي نوع من 
التغيير جنبأ إلى جنب مع الإستراتيجيات الموصى بها للتعامل مع أي مقاومة لا توفر 
إطاراً مفيداً للتعامل مع أي مشكلات قد تنشأ عن التغييرات التي تم إدخالها. 

ولذلك هل تأثر المديرون بالكتابات والمطبوع ات والحكمة المدركة عن إدارة 
التغيير والعداء الخاطىء وانعدام المشاركة في المعارضة والمقاومة؟ هل انتقاد التغيير 
المقترح يعادل المقاومة؟ قد يتم تطبيق الإجراءء ويصاحبه التذمر والشكوىء فهل يعد 
ذلك مقاومة؟ أقول: إن هذه الاستجابات هي مجرد استجابات: فهي تفعال بشري 
واستجابة بشرية للتغير البيئي. فهم يستجيبون بوصفهم أنظمة تكيف معقدةء وإذا 
تبين أن التغيير لمصلحتهم فسيؤيدونهء وإذا لم يكونوا على يقينء فسيرغبون في معرفة 
المزيد؛ ولن يصدروا حكماًء أما إذا تعارض التغيير مع مصالحهم» فسيحاوئون البحث 
ی طرق لتخويل هد التغيير لمصلحتهم. وهذه هي الطريقة التي تتصر ف يها أنظمة 
الكت العقذة :وفشئلاً عن :ذلف تالف تسيكة النشاط اليوفى البالقة التفقين» ج 
في المنظمات الصغيرة الحجم: من الأعمال والإجراءات الكثيرة والمختلفة التي يقوم 
بها كثير من الأفراد (الموظفين): ولكل موظف شبكات من التفعالات والاس تجابات 
الفردية المترابطة الخاصة بهء وهناك شبكات داخل شبكات. وعند حدوث أي اهتزاز 
أو ذبذية. خاصة التي ضور أن كبيرة أو ذات أهمية: ستؤدىي إلى حدوث استجاية: 
كيف ينظر إلى العمل ذي التأثير. وكيف يمكن تحديد الاستجابات الفردية والجماعية, 
ومع ذلك؛ فإنها سوف تنكشف مع بقية الذبذبات الأخرى في الشبكات المختلفة التي 
من شأنها التأثير على بعضها بعضاً. 

على سبيل المثال» إذا كان أحد الأفراد موجوداً على مقربة من مكان الفوضى 
الناشبةء وبسبب وجود عمل متراكم من التحديات والمواقف الجديدة في أسرته أو 
خا الاجتماعية: فان حدثاً جديداً وضعبا كل دة إل خالة من القوصى :فصلا 
عن استجابة متأثرة بالضغط. قد ينزلق شخص آخر نحو حالة من الاتزان والتحدي 
الكبير وإمكانية القيام بأشياء جديدة تتطلب مهارة ودقة وعناية فائقة لتحقيقهاء وربما 
يثبت هذا الشخص أنه ملهم ولديه الدافع والحافز الشديد . لا تتوافر الصورة الكاملة 
لدى المديرين عن وضع أي فرد من الأفراد على حافة الفوضى. إنه بكل بساطة 
ليس ممکتا لهم معرفة هذا عن فرد واحد ليكمل بمفرده فريق قسم كامل أو شركة 
كبيرة. فكيف يمكن لهم أن يتنبؤوا ما إذا كانت الاستجابة الجماعية ستكون تعبيراً 
عن المقاومة أو الحماسة؟ ريما هذا يبدوء وكأنه لا يوجد سبيل للمضي للأمام, ولكن 


ال التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


التغيير وديتاميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


الحالة خلاف ذلك فالأمر بتطلب طريقة تفكير يشأن التفيير تختلف اختلاها كبيراً: 
وهذا التفكير سوف ينشاء وأنت تمضي في قراءة هذا الفصلء وأيضاً خلال متابعة 
بقية هذا الكتاب. 
تماذج التغيير: 

هناك كثير من النماذج عن كيفية إحداث التغيير داخل منظمة ماء ولكنني أعتزم: 
في هذا الباب» التركيز على ثلاثة نماذج» أرى من خلال خبرتي أن لها تأثيراً قويا 
ونموذجاً معياريا متعارفاً في غالبية دورات إدارة التغيير: 

وهى على النحو الآتى: تحليل القوى الميدانية (تحليل مجالات القوى) لكيرت لوين 
ونموذج التجميد ورفع التجميد (التهيئة والاستعداد) للوين» ونموذج إطار عمل السبعة إس. 


تحليل القوى الميدانية لكيرت لوين (تحليل القوى المؤثرة): 

لقد هيمنت نماذج كيرت لوین (1.61812 )K1۲۲‏ على تعليم إدارة التغيير سنوات 
ووه فخلئل القوى الات ناض وففيدا وض الأدواك اا هة علي الح 
الأمثل. (انظر الشكل رقم ؛ - .)١‏ 


شكل :)١-4(‏ تحليل القوى الميدانية للوين 


قوى المقاومة القوى الدافعه 
2 تيبب بي ص و سس 
جح 0 ل لس 

ae gy سو سو ب‎ r~ 
اسل سه‎ 
o 
وضع المستقبل المرغوب فيه التوازن الوضع العادي‎ 
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كان لوين فا زاح يعد ذلك | جه اء ال لذا تا أن نوه مب 
استخدامه الصور المستوحاة من العلوم الطبيعيةء ويرى لوين أن منظمة ما مدارة بتوازن 
أو اتزان بين القوى التي كانت تدعم الوضع الراهنء وتلك القوى التي كانت تسعى 
لإحداث التغيير. تبين بعض الرسوم البيانية لمجالات القوى (القوى الميدانية) خط 
التوازن بوصفه خطا مستقيماًء ولكنني أظهرته بوصفه خطا منحنياً. حتى يبين وبشكل 
أوضح القوى التي تدفع بعضها ضد بعضء وإذا ظلت القوى كما هي» فإن المنظمة 
تبقى في مكانها هي الأخرى: كلما كانت الأسهم أطول وأسمك كانت القوى أقوى 
تعلقأ وانشغالاً. يمستطيع المديرون رسم تحليل القوى الميدانية (تحليل القوى المؤثرة) 
الخاص بهم واس تخدامه لتحديد العوامل التي تدفع لمصلحة أي تغييرات مقترحة أو 
ضدها؛ ويصبحون بعد ذلك قادرين على التركيز على أفضل الطرق لإضعاف المعارضة 
وتحسين قوة دعمهم, وقد يكونون في حاجة إلى إقناع الفريق المالي بأن خطوة جديدة 
سوف تحقق مدخرات أو إقناع رئيس قسم الموارد البشرية بأن التغييرات المقترحة في 
ممارسات العمل سيستفيد منها الموظفون 


من الممكن أن يكون النموذج أداة مفيدة ما دام فد تم التسليم بأنه يشكل بالضرورة 
تتعبيظ] لأى حالة أو موقف معين» وقد أيضاً صورة سريعة في الوقت المناسب» علاوة 
على أنه حتماً هر فشكل دة منسظة هن ال الذي هو الديناميكيات التنظيمية: 
ولكنه بالنسبة إلى كثير من المديرين نقطة انطلاق مفيدةء وختاماًء فإن فكرة أنه ينبغي 
أن تبقى المنظمة في توازن هي فكرة تستند إلى الأفكار القديمة المتعلقة بأهمية 
الاستقرار. إن التوازن في مصطلحات علم التعقيد هو المرادف لكلمة الموت. ومن 
الأفضلء من وجهة نظريء. تقديم النصح للمديرين للتفكير في تحليل تلك العوامل التي 
ستساعد على إحداث عملية التفيير أو تعوقهاء في سياق تحقيق التغييرات المستمرة: 
وليست الحالة الثابتة. والتغيير أيضأ هو عملية لا يتم دفعها أو سحبها بواسطة قوى, 
فنحن لا نتحدث هنا عن الجاذبيةء ولكننا نتحدث عن ديناميكيات التفاعل والاستجابة 
البشرفة المفقدة: واحيانا تكون متفلية 
نموذج لوين للتجمد والدوبان: 


ربما يكون نموذج لوين للتجمد والذوبان هو أشهر النمادج المعنية بإدارة التغيير 
الموجودة اليوم. (انظر الشكل 4غ-؟) 
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التغيير وديتاميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


يقوم هذا النموذج على قياس العلوم الطبيعيةء ويستند استناداً واضحاً إليهء وينظر 
هنا إلى عملية التغيير على أنها تمر بثلاث مراحل رئيسة. من الضروري أولاً وقبل 
كل شيء. أن تقوم المنظمة برفع التجميد من الحالة الثابتةء بحيث يمكن إجراء عملية 
التغيير. وهذه هي المرحلة الأولى. وقد تنطوي هذه المرحلة على عملية تدريب الناس 
وإعدادهم لأدوار جديدة: ويقترح بعض الكتاب a‏ هذا الوقت للتعرف على 
المقاومة وتحديدها والتغلب عليهاء وعندما تنتهي المرحلة الأولى» فعندئذ تمثل مرحلة 
عدم التجمد مرحلة تنفيذ عملية التغييرء ويتم خلال هذه المرحلة معالجة جميع 
المشنكلات الداخلية والتشارحية: ويفحرد أن تكتمل المرخلحة الكانية تيذا دور المرخلة 
الثالثة؛ وهذه هي مرحلة التجمد. وفيها يكون التغيير قد تأصل ومد جذوره في 
المنظمةء وتظهر حالة طبيعية وأوضاع طبيعية جديدة. 

تَعدٌ المشكلة الرئيسة المتعلقة بهذا النموذج هي أن هذا النموذج يقترح أن المنظمات 
أوأجزاء منها ثابتة» ويمكن نقلها بدقة ونظام من حالة إلى أخرى باس تخدام القدر 
الصحيح من التخطيط والمهارات الإداريةء ومرة ا هتاك اترات فقول التؤازث 
بالنسبة إلى المنظمة حاله مرغوب فيها تفضل أن تبقى عليهاء وأن قياس التجمد 
والذوبان فد ما فاعلاً؛ لأنه يأمسر الجوهر الصلب للعالم المادي وعالم الجمادء 
وليس تعقيدات البشر وعدم القابلية بالتنبؤ. وكذلك تقلباتهم: وهم يتفعالون مع بعضهم 
نغضاء إنة يعزز الأمتاليت الآلية واساليية من آعلى إلى أسقل أومن القمة إلى القاغدة: 
وجنباً إلى جنب مع النماذج الأخرىء يعزز أيضاً فكرة شائعة بين صفوف المديرين 
وموظفيهم. وهي أنه يجب على التغيير أن يخلد | إلى الفراش (إبطاء ديناميكيات التغيير 
وإيقافها بعد ذلك) ويعود كل شيء إلى الاستقرار بأسرع ما يمكن. 


الشكل :)۲-٤(‏ نموذج كرت لوين للتغيير 


س 


الوضع المرغوب فيه وضع التحول الوضع الحالي 


الدوبان 
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التغيبير وديناميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


نموذج الإطارات السبعك: 


يستخدم هذا النموذج لتحليل منظمة ماء واقتراح إستراتيجيات تتعلق بالتغيير. ابتكر 
هذا النموذج ريتشارد باسكال (2956816 ۸۵۲۵ء1 ۸)ء وأنتوني أثوس (4]105 /إ411]501): وتوم 
بيترز (26]615 1021) وروبرت واترمان (11/81611122 1405011): لاس تخدامه كأداة للتشجيع 
على اتباع نهج نظم شامل ومتكامل لتنفيذ إستراتيجية ما (انظر الشكل رقم 4-؟) 


الشكل (:1-"): نموذج إطار عمل السيعة 


ا 
S2‏ 


ر 


وتم استخدام هذا النموذج فيما بعد على نطاق واسع من قبل الشركات الاستشارية. 
ويختلف هذا النموذج اختلافاً كبيراً عن نموذج لوين المتعلق بإحداث التغييرء ولا سيما 
فى دهجه المنتظم والشاملء وتسليمه بوجود عوامل صلبة وعوامل ناعمة أثناء النشاط 
والقيام بالأدوار. في أي وقت ما وتتسم جميعها بالترابط. فالعوامل الصلبة هي الهيكلء 
والإستراتيجيةء والأنظمةء ومن الممكن تحديدهاء والتعرف عليهاء وفهمها عن طريق 
دراسة بيانات المهام. وخطط الشركة والرسوم البيانيةء والوثائق الأخرى للشركات. 
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النغيير وديناميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


والعناصر الناعمة للنموذج أقل سهولة في التعرف عليها وتتغير دائماً باستمرارء وتتضمن 
الأسلوب. والموظفين, والمهارات: والقيم المشتركة. تكمن القيمة الحقيقة للنموذج في 
ضمان أن المديرين يقومون بدراسة جميع النواحي السبع للمنظمة؛ بغية تحليل وفهم 
الحاجة إلى التغيير وبهدف المساعدة في إحداث عملية التغيير. إنني أرى أن النموذج 
أقل نفعاً وعوناً. عندما يتم استخدامه مع التركيز على تراكم وتجميع البيانات الكمية: 
وعندما يتم التعامل مع العناصر المختلفة بطريقة التجزئة أو التقسيم إلى أجزاء. 

ار ني ير ير GS‏ ل للد ال رو ل 
في الحسبان» ولكنه شعور ساكن تجاههاء فليس هناك أسهم أو أشكال تشير إلى 
التدفقات والحركات» أو أي أشارة أو ديناميكيات تنظيمية. علاوة على ذلك» أرى أنه 
يشجع ويدعم أسلوب «من أعلى إلى أسفل للتغيير الإستراتيجي». 

هناك كثيرمن النماذج الأخرى التي تحفل بها الكتب المدرسية (كتيبات ونشرات) 
ولدى الاستشاريين في مجال الإدارة. غير أن غالبيتهم يصفون التغيير الذي يتم إحداثه 
بوصفه نوعاً من عملية خطية. وتنطوي المراحل الأولى على التحليل أو المراجعة الحسابية, 
ثم تتبعها مرحلة بناء المهمة أو الرؤية أو التي تكون مشتركة بعد ذلك عملية من أعلى 
إلى أسفل» ثم بعد ذلك يتم إحداث التغييرء ويتم التعامل مع المشكلات وار إيجاد 
حل لهاء ثم يتم رصد عملية التغيير ومتابعتها وترسيخها. إن ما يدعو أيضاً للقلق إزاء 
كثير من النماذج هو الافتراض إن التغيير قد يوقف أو يشغل بالارادة. وإذا كانت هناك 
مشكلة؛. فستنتظر العملية حتى يتم حلهاء وهذا هو النموذج الآلة مرة أخرى. 


مناهج التغيير القديمة والجديدة - بعض المقارنات: 

لقد أحرزت إدارة التغييرء تقدماً في الجانب النظري والجانب العملي في | لشقوات 
الأخيرة, وخاصة مع ظهور منظمة التعلم. 
منظمة التعلم: 

شهدت العقود الماضية اهتماماً متزايداً أو ما يقارب ذلك. بفكرة منظمة التعلم 
بوصفها طريقة ة لتحقيق التغيير التنظيمي الممستمرء وتشكل منظمة التعلم إحدى 
المنظمات القائمة على فكرة أن المنظمة تستطيع من خلال عملية التعلم أن تصبح قادرة 
ع ال واج القلبنة انحتيا جاتها"الخاضية بها دوك تناف احقيا حاف نه ي 
فالتعلم الثري والمستمر هو العامل الرئيس لهذه العملية. فأسلوب التعلم هذا يرى أن 
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التغيير وديناميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


التعلم ا التواصل والريط بين الأفراد والمجموعات من خلال شبكة تنظيمية 
تتفاعل» و E‏ مورتمر وتغير نفسها وتتحول إلى منظمات تعلم لا تركز على 
E‏ معينة: ت ولا د تعتمد عليها في إحداث التغييرء بل تقو م بالتركيز على الأنماط 
0 الجارية والرئيسة اللازمة لإاحدات التغييرء وهذا يختلف تماما عن المفاهيم 

لسابقة للتغيير والتعلم التنظيميء كانت الأساليب التقليدية للتعلم تتجه لتكون حدةاً 
يتم دفعهء ويلتزم في فطع غير مترابطة تتصل بمهارات معينةء وبمجرد أن يتم اكتساب 
مهارة ما أو تعلم عملية جديدة. كك تعد عملية التعلم قد انتهت» فلم يكن ينظر إلى 
التعلم على أنه عملية مستمرةء ومحفزة للفكر. ومفيدة وعامل من عوامل الإثراء وتدفق 
الخبرات. تولى منظمة التعلم الحديثة اهتماماً بتحفيز قدرة المنظمة على التعلم: 
والقيمة تأتي من التعلم المتراكم الذي ينشا. يحدث التعلم الأحادي الحلقة وكذلك 
التعلم الثنائي الحلقة في منظمات التعلم. إن الموظفين قادرون على تنمية مهارات 
التفكر والاستقصاءء وتشجيعهم على تطوير نماذج عقلية جديدة وتنمية روح الإبداع 
والابتكار والقدرة على التكيف. 


يؤدي بيتر سينغ دوراً رائداً في عملية تطوير مفهوم منظمة التعلم؛ ويرى أن 
الأساليب التقليدية والمسيطرة لم تكن كافية للتعامل مع الطبيعة غير القابلة للتنبؤ بها 
التي يتميز بها العالم المعاصرء ويوصي الأفراد بالإقبال على التعلم مدى الحياةء في 
جميع مراحل العمر. وإيجاد رؤى مشتركة, والتعلم في إطار فرّق؛ والتفكير كأنظمة. 
أستر, شددت كثير من المنظمات؛ واستلهمت نمودذحه» واشت دمه بدرجات متفاوتة من 
النجاح. هناك صعوبات واضحة تواجه محاولة إدخال أفكار جديدة داخل المنظمات. 
خاصة إذا كانت الأطر القائمة غير مؤيدة. ولا توفر الدعم, وإذا كانت المبادئ الداعمة 
تقوم بصفة أساسية على التسلسل الهرمي والخطي. 


تميل منظمات التعلم إلى اتباع طريقة ما إزاء التغيير الإستراتيجي ود التعلم الذي 
يحدت لا تقل ههه عن تحقرق الأهداف الأسكراحية:حيك نظو إلى التفيين ضف 
عملية مستمرة وسلسلة متصلة بالتعلمء وهو جزء ضروري ومهم وذو قيمة من العمليةء 
ولذلك فإن التغيير يحدث نتيجة للتغييرات التي تنشأً في الأفراد والجماعات. وتمر 
بخبرات تعلم مختلفة؛ وهذا بدوره يغير من ثقافة المنظمة وس لوكياتهاء وبهذه الطريقة 
تتغير المنظمة من الداخل. وليس من خلال الاستجابة لضغوط خارجية وتهديدات متصورة 
من الخارج. يؤكد بعض الكتاب أن منظمة التعلم تقدم عملية التعلم بأقصى قدر ممكن 
nl‏ وا عندما تمر بمرحلة الاضطرابات والتقلبات أو حدوث تغيير جدرى. 
وهذا يتفق تماماً مع الفكرة التي تقول: إن الإبداع يزدهر على حافة الفوضى. 
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وجهات نظرتقليدية في التغيير مقابل وجهات نظر حديثة: 

يوضح الشكل رقم (4-:) الخصائص الرئيسة التي تعرف» وتصف وجهات النظر 
التقليدية والحديثة بشأن التغيير وطبيعة التغيير في المنظمات. من الناحية التقليدية 
ينظر إلى التغيير في إطار السياق التنظيمي على أنه عملية خطية تحدث خطوة 
بخطوة ومتعاقبة في الوقت نفسه. وينبغي تنفيذها بطريقة تتسم بالدقة والسيطرة: 
إذا كانت هناك أهداف معينة ينبغي تحقيقها . 

ينظر إلى التغيير على أنه حالة أو حدث تم التخطيط له بصورة متعمدة بطريقة 
السبب والأثر. إذا قررت الإدارة إدخال تغييرات: ثم بعد ذلك تم إدخال هذه التغييرات, 
وأصبحت جزءاً لا يتجزأ من التفكير التنظيمي والأعمال الروتينيةء فمن المتوقع بعد 
ذلك أن تعود الأمور إلى حالتها الطبيعيةء والحالة الطبيعية هي الحالة المرغوب فيها 
بالنسبة إلى المنظمةء وتفضل أن تبقى على هذه الوضع. ونظراً لأن الهدف الرئيس 
للمنظمة هو تهيئة بيئة مستقرة؛ حتى تزدهر الأعمال التجاريةء فإنها تنظر إلى آي 
تغييرات غير متوقعة تحدث في العالم الخارجيء أو أي تغييرات غير مخطط لها أو 
غير مدروسة؛ على أنها هدامة وأحياناً على أنها أمور غير طبيعية؛ وقد ينظر إليها في 
يفطن الجالات يوضقها فاجعة : 

تحدت وجهات النظر الأكثر حداثة الآراء التقليدية التي تضرب جذورها في العلوم 
الكلاسيكية والأفكار المكيانيكية المتعلقة بالعالم. فوجهات النظر الأكثر حداثة تنظر إلى 
التغيير على أنه حدث عادي وطبيعي لا بد أن يحدث باستمرار في المنظمات. فالتغيير 
سؤاء كان جز من عملية التدفق المسنتمن أو انه ركيم فرضاً للتعلم والإيداء: 

لقد ترك المديرون لمدة طويلة أي فكرة تقول: إنه من الممكن التخطيط والتحكم في 
التغيير بطريقة قابلة للتنبؤء فالتغيير ليس التوجه نحو تحقيق غاية تجارية محددةء بل 
موضوعه كيف تحيا منظمة ماء وتحتفظ ببقائهاء فالمديرون عندما يتأملون مبادرات 
وابتكارات معينةء يدركون أن التغيير يحدث بشكل تدريجي ومتزايد أو ثوري من خلال 
التغيير الكاملء وأن التطور الصحي للمنظمة في حاجة إلى كل من النوعين. 

لدى غالبية المديرين وجهات نظر بش أن التغييرء وهي خليط من الآراء التقليدية 
والحديثة. الجديد أن أكثر وجهات النظر الجذرية حول التغيير» حيث تعكس التأثيرات 
من العلوم الأكثر حداثة. وخاصة الفيزياء الكمية وعلم التعقيد. 
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التغيير وديناميكياته: التفكير بطريقه مختلفة 


الشكل (4-4): وجهات النظر التقليدية مقابل وجهات النظر الحديثة حول ديناميكيات التغيير 
وجهات نظر تقليدية كلاسيكية آلية 


خطي (مؤلف من خطوط) 


مشوش قال يو 
السبب والأثر غير طبيعي 
مك سيار 


وجهات نظر التغيير الجديدة والحديثة والآلية 


مملوء بالفرص غير خطي 

ثوري وتدرجي إبداعي 

يناكو 
عن التعلم لا يمكن التنبؤ 


۲ 


| مشو | 
المصدر: تم اقتباسه من ماكميلين (4:71١٠٠م).‏ 


1 التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


النغيير وديناميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


الإسترانيجيهة والتغيير الإسترانيجي: 

كلمة ا سيكو فحية م هة من الكلية اليوتانية اة اتا ومع ها واب 
اللواء». أو فن الحربء وتشير الكلمة بمعناها الأصلي إلى إدارة الجيش بطريقة تؤهل 
لقتال عدو في ظروف مفضلة:؛ وذلك لإيجاد منفعة والحفاظ عليها. إن الوضع 
الضمني للإدارة مختلف. لكن التشابة الجزئي في مجال له صدى قوي في كثير 
من المنظمات. فقط متل الجنرال في الزمن القديم؛ المدير المتطور يريد أن يتمسك 
بمقاطعته. ويجمع ثروة وافرةء وقد يجد حقولاً جديدة لكي ينتصر. إن الجنرالات 
والمديرين في حاجة إلى وضع الإستراتيجيات والتكتيكات لجعلهم أكثر براعة وفعالية 
والحصول على منفعة. حتى يتفوفوا على منافسيهم في بيئّة فيها المعلومات متغيرة 
وغير مكتملة. ووجود شك فيما يتعلق بالنتائج. تهتم الإستراتيجية في المقام الأول, 
في مجال الإدارة. بالطريقة ه التي بهأ تستطيع المنظمات إيجاد ميزة افتصادية تنافسية 
والحفاظ عليها على مر الزمن. وتم تنقيح التفكير الإستراتيجي ليعكس تحديات 
معينة د تواجهها المنظمات وإحلال أداء المديرين محل المكسب الإقليمي بوصفه عائداً 
موَغونا: 51 الاستراتيجية الناجحة بصفة عامة هي التي توفر عائدات أفضلء. وتفوق 
عائدات المنافسين بطريقة تضمن بقاء للمنظمة على المدى الطويلء ولكن كيف يستعد 
المديرون لتحويل هذا الهدف إلى واقع؟ وإلى أي مدى يمكن أن تنكشف الأهداف 
الطويلة الأجل والخطط على المستوى الإستراتيجي في الواقع؟ 


الاسترائيجية المخططة والمستهدفة - ميدربيرج وواترز 
:(Mintzberg 0 Waters)‏ 


قضى هنري مينزييرج وجيمس واترز ما يزيد على عشر سنوات في البحث عن 
طريقة حدوث الإستراتيجية والعملية الإستراتيجية في المنظمات. وكان كل منهما 
هتما بوخ ادى العلاقة فيز عو التخط يكل و القاعن لاسر اة وها كك 
بالفعل عند تنفيذهاء وقاما بوضع تعريف للإس تراتيجية بأنها «نمط ما في سلسلة 
متواصلة من القرارات» (ميتز بيرج وواترز 15/4١م:‏ ؛).: والتعرف على هذه «السلسلة 
المتصلة» وذلك لفحص واستكشاف العلاقة بين التخطيط الرفيع المستوى والمقاصد, 
ما تقوم به المنظمات بالفعلء وأشاروا إلى أن الجزء المخطط له من العملية هو جزء 
مقصود من العملية الشاملة الذي تم تحقيقهء عندما وضعت هذه الإستراتيجية قيد 
التطبيق. ووصفا كذلك الإستراتيجيات. إما مستهدقة أو ظاهرة. فالاستراتيجية 
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التغيير وديناميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


المستهدفة جرت بطريقة مخطط لها ومقصودة, أما الإستراتيجية الظاهرة فهي التي. 
تبصا كى عياب ارهد E‏ مسفة ار مخطيط مايق ومن ثم فقد قاما بتحديد 
مجموعة من د نهج التغيير الإستراتيجي. وكل واحد منها يمثل درجات متفاوتة من 
النواحي الممستهدفة أو الظاهرة. الجدول رقم )6 0 مأخوذ من eT‏ 
ويبين أنواع الإستراتيجيات المختلفة التي لاحظها مينتز يرج وواترز ومؤيدوهم تجاه 
التواحي الظاهرة والمستهدفة. 


الجدول (1-4): الإستراتيجيات المستهدفة والظاهرة 


يس |0 صوص 0 





المصدر: مقتبس من إكسلز (800165) (۱۹۹۲۳م) 


لايش تمل الجدول رقم )١1-4(‏ على الشكل الثامن من أشكال الإستراتيجية: 
الإنسكراقيجية الفروضة. وذلف أن إيكسازيرى أنها إستراعحية مغروظة من بحاري 
المنظمةء ولذلك فهى ليست إستراتيجية خاصة بالمنظمة.ء بل دخيلة عليها. اكتشف 
كل من مينزييرج وواترز أن الإستراتيجيات المستهدفة كانت أكثر انتشاراً من أي شكل 
آخر, ولكن حقًا كانت الاستراتيجيات المستهدفة نادرة؛ وذلك لأنها د تعتمد على التنيؤٌ 
والنظام: ويرى أن غالبية إستراتيجيات العالم الوافعي قد همبيطت في مكان ما على 
امتداد سلسلة من الإستراتيجيات المستهدقة والظاهرة. 
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تعتمد الإستراتيجية المخطط لها على السلطةء والتخطيط التفصيلي وآليات مراقبة 
قويةء ونهج التغييرالإستراتيجي هذا يوضح تأثير العلوم الكلاسيكية وملحقاتهاء وما 
ينتج عنها والإدارة العلمية. النهج الريادي في الأعمال (الاعتماد) ويوجد هذا النهج, 
حيث يتحكم ويسيطر شخص واحدء وهذا الأسلوب الأكثر شيوعاً في المنظمات 
الريادية: ويتم إعداد الإستراتيجيات الريادية والمخططة في مركز المنظمة وعلى 
الجميع المشاركة في وضع رؤية للمستقبل. فأي منظمة لها نهج فكري. يشترك 
الجميع في هذه الرؤيةء وتمتد جذور هذا الأسلوب إلى التقاليد القديمة. لا تسعى 
الإستراتيجية الشاملة لإحكام السيطرة على الناس وتهيئة الظروف التي تتيح ظهور 
الإاستراتيجيات وذلك بصورة متعمدة: وهنا يدوك المديرون أنه في حالة الاستجاية 
للأحداث يكون الأمر أكثر فعالية بدلا من محاولة السيطرة عليهم وتوجيههم. تتشابه 
إستراتيجية العملية مع الإستراتيجية الشاملة في أن الإدارة العليا تقوم بتوجيه عملية 
صناعة الإستراتيجية في حين إنها تترك المحتوى للآخرين. توجد الإستراتيجية 
المنقطعة الاتصال. حيث يقوم المديرون بتنفيذ إستراتيجيات في أقسامهم دون الرجوع 
إلى أي خطة إستراتيجية موحدة أو مركزية. 

إستراتيجية الإجماع هي الإستراتيجية التي لا تقودها الإدارة العلياء وإنما تنشأ 
بواسطة الأفعال الفردية للمضيف. وهي ثمرة التعلم. ها هو الاختلاف الأساسي بين 
الإستراتيجيات الظاهرة والإستراتيجيات المستهدفة؛ فالإستراتيجيات المستهدفة هي 
في الأساس عن توجيه كل شيء والسيطرة على تحقيق قيق الأهداف المقررة أو المعلنة, 
وعملية التعلم ليست هدفاً مقرراًء أو نتيجة معترفاً بهاء وف الأسلوب يستطيع التركيز 
عليه بشدة: إذ إن التغييرات البيئية المهمة يتم تجاهلها أو لا تكون موضع تقديرء 
ولا يبذل إلا القليل للتكيف مع العالم المتغيرء ومن ناحية أخرىء فإن الإستراتيجية 
الظاهرةء متفتحةء وتستجيب للتغييرات البيئيةء وينظر إلى فكرة التعلم على أنها ذات 
أهمية إستراتيجية. وكما كتب مينتزبيرج وواترز: «تعني الإستراتيجية الظاهرة ضمناً 
أن التعلم يؤني ثماره» A)‏ آم: 0 واد متاح على الاستراتيجية الظاهرة تمن 
الإدارة من العمل قبل أن تدرك الأشياء إدراكاً كاملا والاستجابة إلى واقع يتطور بدلا 
من التركيز على خيال مستقر (۱۹۸۹م: ۱۸). 

تتشابه الفكرة القائلة: إن المديرين والمنظمات يستطيعون التعلم من أفعالهم 
الإستراتيجية مع مفاهيم منظمة التعلم؛ ومع فهمنا لأنظمة التكيف المعقدة. وتعد 
فكرة الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي بوصفها عملية التعلم أمراً مهماء فهي 
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التغيير وديناميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


تشير إلى الانتقال بعيداً عن إستراتيجيات مستهدفة أكثر من تركيزها على الأساليب 
المركزية والهرمية والأساليب التي تتدرج من أعلى إلى أسفل نحو الإمستراتيجيات 
الظاهرة التي تدرك أن المنظمات ليست آلات, ولكن أنظمة حية. 

يوضح كل من مينتزبيرج وواترز أن النشاط الإستراتيجي في معظم المنظمات له 
جانبان الجانب المخطط له وجانب الظهور. ويتوصلان في النهاية إلى أن المنظمات 
تحتاج إلى كلا الجانبين على حد سواءء فالموظفون في حاجة إلى التوجيه ومعرفة 
الاتجاه الذي يسيرون فيه. حتى يبدؤوا رحلتهم» ويجب أن يكونوا قادرين على الاستجابة 
والتفعال مع الأحداث عند وقوعهاء ويوجد أصداء هنا على حافة الفوضى والحاجة 
إلى الرقص بنجاح بين الأنظمة الرسمية والأنظمة غير الرسمية. 


مقصود يظهرء ولیس د بمعنى شيء ما أعظم من مجموع الأجزاء التي تظهر. 


التدرج المنطفي - كوين (01112121)): 

یری جيمس كوين (1984١م)‏ أن التغيير الذي يتم إدخاله في المنظمات ليس باستخدام 
التغييرات القياسية المنصوص عليها في الكتب المدرسية وتقنيات التخطيط الطويلة 
المدىء ولكن بطريقة خطوة بخطوة» الذي يصفه بأنه التدرج المنطقي. يعكس مفهوم 
التغيير هذا الذي تم إدخاله على أساس خطوة بخطوة. تأثير فكرة داروين عن التطور 
التدريجيء ومن المعروف أيضاً أن التغييرات تحدث هي الأخرى بتحولات غير متوقعة 
وهائلة. يتفق نموذج التوازن الذي تعرض للانقطاع للتغيير التتظيمي مع وجهة النظر 
الأحدث؛ فهو يرى أن تراكم الخمول والجمود الذي يؤدي مع مرور الزمن إلى حالة من 
التوتر بين المنظمة وبيئتها ما يتسبب في حدوث أزمة. علاوة على الاستجابة السريعة. 
فالتغييرات الصغيرة والكبيرة التي تنشأ عن الأفعال التكيفية وتفاعلات أنظمة التكيف 
المعقدة أو الأفراد الذين يعملون معاً على تكوين منظمات» تفسر التوازن الذي تعرض 
للانقطاع من منظور التعقيد . 

يعتقد كوين أن المديرين يعملون بنشاط لإحداث تغيير بطرق متعددة بنجاح: 
وتشمل: 
-١‏ تهيئة الوعي والالتزام على أمساس خطوة بخطوة؛ وهذا تحقق من خلال تطوير 

شبكات عمل غير رسمية واختبار الأفكار والتوعية وتقديم الدعم لأفكار التغيير 
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التغيير وديناميكياته: التفكير بطريقة مختلفة 


والتحولات التكتيكية الرفيعة المستوىء وتوسيع نطاق الدعم السياسي والتغلب على 
المعارضة (هذا النمط من النشاط هو إلى حد كبير مزيج من الأساليب التقليدية 
وأساليب من أعلى إلى أسفل مع كثير من المشاركات). 
- أي تقدم يتم إحرازه هو تقدم متأصل وراسخ: وهذا ينشأ عن طريق كسب التزام 
المجموعات المختلفة والتركيز على التحالفات وإدارتها وتكامل العمليات الرئيسة 
ودعم الآنصار وتحديد المكافأة وفياسها وتقديمها (هذه الأساليب تتناغم تناغما 
عاليا مع الأساليب العسكرية والسياسية للتغيير؛ وهذا يُذكرنا بتموذج التجمد 
والذوبان للوين وأداة تحليل القوى الميدانية. 
يؤكد كوين أهمية المنطق واستخدام عملية السيطرة والضبط عند إحداث التغيير 
وينبغي أن يتم تنفيذ هذه العملية عن طريق أنشطة شعيره حظوة يخطوه» ويمترح 
أن ينتظر المديرون حتى يعود كل شيء إلى مكانه إذا أرادوا أن 5-4 لهم النجاح 
في إحداث التغييرء وهذا يفترضء بطبيعة الحال» أن العالم سيظل ساكناً وينتظر 
حتى يضعوا الأشياء في أماكنهاء وهذا الافتراض يتجاهل الطبيعة الديناميكية إلى 
المنظمات وبيئاتها المتعددة. 


المدارس الإستراتيجية: 


رسم كل من هنري مينتزبيرج (1112125618 /116111) وبروس أهلس تراند (عBruc‏ 
10 )) وجوسيف لامبل (61م1.872 ۸معء0[). خريطة توضح تطور الإستراتيجية 
والنشاط الإستراتيجي خلال القرن الماضي في كتابهم المفيدء رحلة الإستراتيجية 
Strategy 531811 1998(‏ 116) ونجحوا في جمع مختلف مجالات التفكير الإستراتيجي 
واتجاهاته في عشر مدارس فكرية مختلفة (انظر الجدول .)٠-٤‏ 


الجدول :)۲-٤(‏ المدارس الإستراتيجية 
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جميع المدارس العشر التي أدرجت تستطيع أن تجدها في أدبيات الإدارة 
الإستراتيجية. بعض منها كان لديها تأثير قوي جدًا والآن تدهورت, والبقية مازالت 
تتطور. تندرج المدارس في ثلاث فئات رئيسة هي: إرشادية ووصفية وتكاملية. 
تركز المدارس الإرشادية على كيفية صياغة الإستراتيجية والتأكيد على التخطيط. 
ثم بعد ذلك عملية تنفيذ منفصلة. وتقدم هذه المدارس إستراتيجية من منظور متأثر 
تأثراً شديداً بالعلوم الكلاسيكية والإدارة العلمية. والمدارس الست المعروفة باسم 
الوصفية لا تركز على وصف كيفية صياغة الإستراتيجيةء لكن تصف كيفية تطبيق 
الإستراتيجية. تم وصف المدرسة الشكلية بالتكاملية في طبيعتهاء ويصفها مينتزبيرج 
وآخرون. بأنها تكاملية؛ لأنها تسعى إلى جمع كل النواحي المختلفة المتعلقة بصناعة 
الإستراتيجية وعملية الأداء. 

يبين الجدول رقم (4-”) بعض الملامح الرئيسة للمدارس المختلفة. اده 
الإستراتيجية جدولاً شاملاً يحتوي على كثير من الصفات والخصائص التي تتسم 
فها كل مد رة و لكنتى مخ تا شار قف القى أراهنا زاف ضا ياعشا راكنا 55 
بالتغيير الإستراتيجي. لاحظ الفرق بين الرسائل المقصودة. وتلك التي تتحقق في 
الحقيقة وريطها بأسلوب التغيير الذي كان مس تخدماً. ثم بعد ذلك تتبع نوع المنظمة 
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التى استخدمت هذا الأسلوب والفرد أو الأفراد الرئيسين المرتبطين بالتفييرات 
الإستراتيجية أو حتى يقودوها. من الواضح أنه في غالبية المدارس /المنظمات نجد 
أن أنواع التغيير الإستراتيجي هي عملية تبدأ من أعلى إلى أسفل. لاحظ أيضأ أن 
المنظمات الست التي تم تحديدها هي أنواع آلات أو ذات جوانب آلية قوية. 


:)Carlisle and McMillan) كارئيسل وماكميلذن‎ 


في البحث الخاص بنا وهو بعنوان (التفكير بطريقة مختلفة عن الإستراتيجية 
differently about strategy‏ 11101128 ): وبمقارنة النماذج» كتبت آنا وزمیلي يسان 
كارليسل بأننا نعد كثيراً من النظريات القائمة حول الإستراتيجية لا تتعامل بشكل 
كاف مع التحديات التي يواجهها المديرون اليوم: ورأينا أن ذلك يرجع إلى تأثير العقلية 
القائمة على طريقة التفكير النيوتنية - الكارتيزية. وما ترتب عليها من آراء. ظهرت 
ثلاث نظريات عن الإستراتيجية تقوم على عظم المحتوى» وذلك خلال النصف الثاني من 
القرن الماضي» وسعت كل نظرية إلى تقديم طريقة فعالة ليتبعها المديرون. كان نموذج 
إستراتيجية الأداء - البناء القائمة على أعمال ألفرد شاندلر (Alfred Chandler)‏ 
نموذجاً بارزاً خلال الستينيات والسبعينيات: ثم تبعه مايكل بورتر (Michael POrer)‏ 
في الثمانينيات بنظريات موقع المنتج في السوقء. وفي منتصف الثمانينيات. ظهرت 
وجهات النظر القائمة على المواردء وخلال التسعينيات تفوقت على منظور موقع المنتج 
في السوق لتصبح النظرية الإستراتيجية المهيمنةء وكل من هذه النظريات تفترض 
بالعقلانية الاقتصادية والسببية الخطية والظروف المستقرة. من الواضح أنه قد تم 
تطويرها جميعاً تحت تاثير العلوم الكلاسيكية والنيوتنية. 


الجدول رقم (:-"): المدارس الإستراتيجية - التواحي المختلفة 
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التغيير ودبناميكياته: التفكير يطريقة مختلفة 


عندما عكسنا تطور الإستراتيجية ودراسات الإستراتيجية: الدكتور كارليسل (51 
مع وأنا توصلنا إلى أنه كان في الماضي توضيحات كثيرة في التركيز على 
الأنظمة المادية والعمليات العقلية النسبية عند تكلفة الديناميكيات البشرية. المدارس 
الوصفية على سبيل المثال» مع تركيزهم على التشكيل والتخطيط » تم بعد ذلك عمليات 
تطبيق منفضلة لا تأخن فى الحشحيان الآلياك البشحرية للمتظمة: ولا تحت لدمجها 
في إستراتيجية التفكير بشكل متماسك وقائم على تلبية احتياجاتهم. احتمال أنهم 
لم يدركوا أن انتشار الهدف من الإستراتيجية لم يأخذ مكانه في فراغ غير مستجيب. 
وهكذا فقد أعطوا اعتباراً ناقصأ لدور التغذية الراجعة والارتداد عبر الشبكة البشرية 
للمنظمة: وتوجهوا إلى إهمال أهمية أعضاء المنظمة الفردية بوصفهم مساهمين في 
عمليات عمل الإستراتيجية. الإستراتيجية وتحليل الإستراتيجية هي ضرورة متعددة 
الاستخدام لمتابعة إرشادات تعتمد بقوة على اعتبارات مالية للد" وتهمل بروز 
العوامل المهمة الكامنة الأخرى. 

وإذا اعتيرنا المنظمات أنظمة تكيف معقدةء وتوجد القدرة لنفكر بشكل مختلف 
تماماً عن كيفية تغيرها وتكيفها من خلال وجهة نظر. فنحن ندرك أن لدينا القدرة 
على التغير والتكيف عن طريق معرفة قدرة كل شخص داخل المنظمةء بوصفها أنظمة 
تكيف معقدة فردية لاكتشاف خبراتهم وتفسيرها .هذا التعلم قدم» إنه غير معوق ولا 
غير مدرك» يستطيع أن يسهم في المعرفة الجماعية والعبقرية للمشروع. إن فهمنا 
لأنظمة التعقيد يقترح أن المنظمات هي في الواقع أنشئت بواسطة ممثلين فرديين 
كما استجابواء تصرهواء وتعلموا من خبراتهم المستمرة. إنها عبارة عن أنظمة تعلم 
الديناميكيات البشرية التي تعرض إمكانيات إستراتيجية مستدامة طويلة امن أجل 
اقل من الظرة الفعلانية قصيرة اين أحل. 

إذا ما فكرنا في الإستراتيجية على أنها إحدى عمليات التعلمء ودمجناها بوجهة 

معقدة فاننا ستحصل على إحدى الطرق الجديدة للإاستراتيجية: وهذا يندمج 
مع جوانب نظريات منظمة التعلم. ويستند على التفكير السائد لمدرسة إستراتيجية 
التعلم. حيث إنها تقدم إمكانيات جذريةء إذا ما تدبر المرء الآليات البشرية لأنظمة 
التكيف المعقدة بوصفها أدوات للتعلم المشترك وتطور الإستراتيجية الطارئة. 

يتأثر البشر بالعمليات البيولوجية الداخلية والعصبية النفسية. فضلاً عن العوامل 
البيئية الخارجية والاجتماعية (1995 08665 2020 '(001256)). وهذا يؤدي إلى تفسير 
لماذا لا يكون ممكناً التنبؤ عن كيف سيتصرف أي شخص على مر الوقت,. ولماذا لا 
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يكون ممكنأ بذل الجهود للتحكم والسيطرة في الآليات البشرية للمنظمةء وهكذاء من 
خلال وجهة نظرنا (الركد على السك جيه وديم عملية وتعقيداً وعملية تعلم 
غير خطية تعكس حقيقة حقيقة الأليات, وتعرص مرونة ة أكثر وطريقة يقة تفكير مساعدة عن 
التغيير. 


الأسئلة الرئيسة 

- كيف يختلف التغيير التحويلي عن غيره من أنواع التفيير التنظيمي؟ 

- ما العوامل والموافف التي أدت إلى مبادرات التغيير داخل المنظمات؟ 

دنا دف انار مقاومة التقييرة وكيف شن ؟ 

- ما نقاط الضعف والقوة في نماذج لوين؟ 

ها الاكخلذفات الركسسةايين اقكار التفييه التقليننة ماد النظر الحديثة 
الديناميكية للتغيير؟ 

- ما الطريقة التي يضع بها المديرون الإستراتيجية؟ 

- إلى أي مدى تنكشف الخطط الإستراتيجية في الواقع؟ وكيف تدرس الديناميكيات 
البشرية للمنظمة؟ 
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التعقيد في الممارسة: القيام بالأشياء بشكل مختلف‎ 


النقاط الرئيسهة: 
- تطبيق التعقيد: بعض المطبوعات المهمة. 
- القيام بالأشياء بشكل مختلف: تعريفات وتحول الشركات اليابانية. 
- الإدارة دون رفابة: شركة سيمكو 561000 وأوتيكون 011001 . 
- استخدام تأثير الفراشةء والانجذابات الغريبةء وحافة الفوضى: شركة ثري إم /31: 
بي يي إكس ×8۴ وغيرها من الشركات. 
- سنكورب 5181100128 والإدارة الجزئية. 
- استخدام مبادئ التنظيم الذاتي والقيادة ذاتية التنظيم. 
- منظمات التكيف المعقدة: سانت لوكس e's‏ )ا 51 سيرز 60€ .1 W.‏ 562315 دبليو 
إل جور وغيرها. 

تطبيق التحفقيد: 

قبل سنوات عدة؛ كان جدل بين عدد كبير من الكتاب والعلماء بأن هناك القليل 
جدًا من الأدلة الدامغة التي تقول: إن مفاهيم علم التعقيد يمكن تطبيقها بطريقة 
مفيدة في منظمات أخرى على نحو غير مجازي» وعلاوة على ذلك. ادعت إحدى 
الدراسات أنه لا توجد أدلة تؤيد الفكرة القائلة: إن أفكار التعكقيد كانت فعالة 
عند استخدامها في المنظمات. كما يدعي البعض الآخرء فجمع الأدلة من المنظمات 
الكبيرة والمعقدة صعب. ولكن كان هناك الكثير من الأدلة التي تم الحصول عليها من 
الدراسات التي أجريت على شركات صغيرة؛ كي تخالف هذه التأكيدات» وقد أشار 
تيد فولر 1411617 0ع1' وبول موران (2000) 540181 23111 إلى أن الشركات الصغيرة 
لديها كثير من خصائص أنظمة التكيف المعقدة. 

وهناك دليل إضافي على أن الأفكار الممستمدة من علم التعقيد يمكن تطبيقها 
بفاعلية في المنظمات. هذا الدليل قدمه ستيوارت 7٠٠٠١(‏ م). الذي قام بأبحاث في 
ثلاث منظمات مختلفة باستخدام نموذج مستمد من التعقيد الذي وصفه بنموذج 
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«الظهور المشروط» وشملت المنظمات التي قاموا بدراستها مخبزا أسكتلنديًا: ومنظمة 
الصحة الأسكتاندية الاستشاريةء وقسم فحص المباني التابع لملكيات جامعة جلاسكو 
158037 وكما ذكر ستيوارت وآخرون: «في تطبيق نظرية التعقيد في إطار بحوث 
الحياة التنظيمية نرى أن تجريتنا قد أثيتت ثبتت أن هذه المفاهيم ذات قيمة مهمة في 
مساعدة تلك المنظمات التي تشارك في جهود التحول» لضمان الريح الدائم للأعمال» 
SEY)‏ م). 


تاخ جرا الوط واد راغات اانا من التكلينات وف طلا رو سا اا 
كانت كبيرةء ولكن ببطء يتم بناء الأدلة. وخلال السنوات القليلة الماضية أو نحو ذلك 
شهدنا 00 کا في هذا الوضعء حيث ظهرت الأبحاث بأعداد متزايدة في المجلات 
الأكاديمية المرموقةء وظهرت كتب جديدةء وهناك أعداد متزايدة من الطلاب يدرسون 
تطبيق التعقيد في الأعمال والإدارة على مستوى البكالوريوس والدراسات العلياء في 
هذا الجزء ادر عدد قليل من المنشورات التى أمسهمت في هذا التغيير التدريجي. 
وتشمل القائمة تلك الكتب والمقالات التي كتبت في المقام الأول من أجل المديرين 
الممارسين. وكذلك تلك التي تستهدف طلاب الإدارة والجمهور الأكاديمي. (التفاصيل 
الكاملة للمنشور موضحة في الفهرس). 


في الأجزاء التي تلي هذا الباب سوف أرجع إلى عدد من هؤلاء المؤلفين وأعمالهم 
من أجل توفير أطر وصفية للنشاط والتفكير من أجل أمثلة التطبيق الحقيقية 


القيام بالأشياء بشكل مختلف: 


تناول الفصل الرابع التغيير. وطبيعة المواقف واتجاهات ومناهج التغيير التتظيمي 
واستكشاف إمكانية التفكير بشكل مختلف في التغييرء أما هذا الفصل فهو يتناول 
التصرف بشكل مختلف وإدخال التغيير باس تخدام التعقيد القائم على المبادئ؛ وإذا 
كانت الإدارة هي العمل بشكل مختلف. يجب - إذاً - التفكير بطريقة مختلفة عن 
المنظمات والإدارة» ويقدم علم التعقيد هذه الإمكانية. وكما أشرت في وقت سابق أن 
فكرة المنظمة بوصفها نوع ما من آلة أو شبه آلة لاتزال سائدة جدًا بين المديرين الذين 
يميلون إلى التصرف وفقا لتصوراتهم ومعتقداتهم. ويخبرنا علم التعقيد بأن المنظمات 
يتم إنشاؤها بواسطة الأنشطة الكثيرة والمتنوعة للناس الذين يعملون داخلهاء لهذا 
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التعقيد في الممارسة: القيام بالأشياء بشكل مختلف 


إذا قمنا بإزالة نموذج الألة. أو شبه الآلة فكيف يمكننا وصف المنظمات وتعريفها من 
منظور علم التعقيد؟ هنا لائحة من الاقتراحات. 
المنظمات هي: 

- أنظمة بشرية ديناميكية حية والهياكل سريعة الاستجابةء كالأفراد يأتون ويذهبون 
خلال جداول زمنية مختلفة. 

- شبكات معقدة ومتشابكة من التفعالات البشرية والاستجابات. 

- مستودعات للذكريات والتجارب الجماعية المشتركة المفهومة كلها والمتصورة من 
وجهات نظر فردية فريدة من نوعها. 

- مؤلفة من انحسارات وتدفقات لنماذج معقدة من الأفكار والمشاعر والسلوكيات. 
تتأثر هذه. وتستحث أو تعاق بواسطة التفعالات وردود الآخرين داخل المؤسسة 
وخارجها. 

- تكون جزءاً من المشهد الخارجي المتطور باستمرار الذي يعرض فرصا وتهديدات 
وتقع فيهء ويكون غير متوفع على المدى الطويلء وهذا المشهد مكون من عناصر عدة: 
على سبيل المثال الافتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والسياسية والبيئيةء وعلى 
المستويات القريبة كالشخصية والمحلية والوطنية والعالمية. 

- تناقضية في طبيعتها؛ لأنها تسعى إلى الأمن والاستقرار والأشياء المألوفة؛ وأيضا 
الى ال ات دو وال خان تعلى هنذا فى الأنكلمةالروقنية الى اسع م 
وقت طويل والثقافات العميقة الجذور والارتباط بالماضي» والتحديات التي تواجه 
الوضع الراهن والابتكارات المحفوفة بالأخطار والقفز إلى المجهول. ۰ 

- معرضة للخطرء ويقاؤها على قيد الحياة يكون معرضاً للخطرء عندما تكون ثابتة 
جدا وغير مرنة للغايةء ومعتمدة أكثر على إجراءات روتينية راسخةء تفشل في أن 
تعكس أو تبادل أو تعترف بخبرات التعلم» وتكون متعلقة جدًا بالماضي. ١‏ 

- معرضة للخطرء عندما تفشل في التقييم . والإقرار والاستفادة التجارية والتخطيطية 
من التجارب الفردية والجماعية للموظفين على جميع المستويات. 

- تكون في خطرء عندما تقلل هياكلها وعملياتها وقيمها من القدرة على التعلم والتكيف. 
بشكل عفوي أحياناء مع التغييرات التي تطرأ على المشهد . 

- ذكية وقادرة على التفكير في الماضي وإيجاد رؤى مستقبلية محتملة عن طريق 
الإنسان البشري المبدع. ا 0 
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- لا يمكن التنبؤ بها على المدى الطويلء ولا يمكن ضمان بقائها على فيد الحياة. 
- غير قابلة للسيطرة التى عندما طبقت أذت إلى مجموعة واسعة من الأنشطة غير 
المرتبطة والمفككة التي يقوم بها أولئك الذين لا يرغبون في أن يتم التلاعب بهم على 
ذلك الحو 
- أنظمة التكيف المعقدة القادرة على الوجود على حافة الفوضى عندما لا يتم ردعها 
عن طريق العقليات الآلية ودمودج الآلة التابع للمنظمة. 
من خلال التفكير في المنظمات بهذه الطريقة يمكن للمديرين التفكير والتصرف 
بطريقة مختلفة والبدء في تحويل المنظمات من خلال تطوير فهم أفضل لتركيبها 
الحقيقي والديناميكية الداخلية للإنسان. والأكثر من ذلك هو أن المدير الذي يرى 
منظمته من منظور التعقيد يعترف بالطبيعة المشتركة للخبرات البشرية بأكملها. 
يركز منظور التعقيد الذي يتناول التغيير التنظيمي على العملية والديناميكية, 
ويعترف بعدم اليقين. > وعدم القدرة على التنيؤ والطبيعة المتنافضة للحياة في منظمات 
اليوم» وحتما سيدرك المدير الذي ينظر في التغيير من منظور التعقيد أنه لا جدوى 
من محاولة السيطرة على جميع المتغيرات الرئيسة في حالة معينة. وسيركز بدلا من 
ذلك على ما يمكن معرفته وضهمه . وسوف يحتاج بشكل حاسم إلى أن يعكس بالتفصيل 
FEES‏ ع ا البشرية للمنظمة وكل تعقيداتهم. 
و الدفيقة 
في تقريره لعام ۲٠٠۲‏ م حول «التغيير اللاخطي في المنظمات: إدارة تغيير المنظمة 
التى تتناولها نظرية التعقيد» الكسندر ستاير (50(/516 إمdلمج×ع[A)‏ يفكر فى قيمة 
منهج نظرية التعقيد لإدارة التغيير, ويقارنها بنموذج التجمد والذوبان للوين 1e1‏ 
والمناهمج العقلانية الخطية. 


دراسة حاله موجرة: 


كانت دراسة حالة (ستاير) هي التغير التنظيمي في مصنع ألفا التابع لشركة 
تليكومس (1616001025) السويديةء حيث أرادت الشركة تمكين العاملين فيها من 


أجل تحسين الإنتاج وأيضاً لاجتذاب وتجنيد هيئة عمالة من الشباب ذوى المهارات 
العالية استناداً إلى تعزيز سمعتها ونم التخطيط للعملية بطريقة عقلانيةء تمت 
الخطوات الأولى في هذا البرنامج أكثر أو أقل مما كان متوقعاً. وتحسنت بيئة العمل 
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في المصنع كثيراً؛ وكانت الفاكهة تقدم مجاناً للجميع في مطعم الشركة, 
باعتبارها بادرة للمساواةء وشارك العمال في الدورات التدريبية بوصفه جزءا 
من إعدادهم لإجراء تغييرات في المستقبل (الذوبان)؛ وكان بعض العمال مرتابين, 
لكن سرعان ما أعجبهم الالتزام الذي أبدته الإدارة العلياء وبدأ التوسع المزمع 
للقوة العاملةء وبدأ وصول العمال الجدد. ولكن سرعان ما تعطل هذا التقدم من 
خلال الأحداث الخارجية التي لم يكن توقعها ممكناًء عندما بدأ البرنامج. فأولاً 
كانت هناك مشكلات في ثبات المواصفات الفنية للمنتج الجديد المفترض تصنيعه 
في مصنع ألفاء ثانياً. تسبب الهجوم الإرهابي على مركز التجارة العالمي في 
ركود طفيف في سوق الاتصالات. وعدم الاهتمام غير المتوقع بمنتجات الشركة. 


نتيجة لهذه الأحداث غير المتوقعة اضطرت الشركة إلى تغيير خططها تماماًء 
فاضطرت إلى تسريح العمال المعينين حديثاً وتغيير أولويات الإنتاج. 


تحليل أنشطة التغير التخطيطي استناداً إلى إطار نظرية التعقيد يظهر 
تصدعات وفواصل ونقاط التشعب. (نقص الطافة والمعلومات» وهكذاء التي تشكل؛ 
وتمكن. أو تمنع التغيير التتظيمي» وفي هذا الرأي لا يكون تغير المنظمة أبداً سلسلة 
أحادية البعد من الأنشطة الناجحةء لكنها تجري دائماً في خضم اضطرابات 
الحالات العابرة والتدفقات المترابطة للأنشطة. (2002:349 (Styhre‏ 





في كثير من المنظمات تشترك وظيفة إدارة الموارد البشرية في القيام بدور داعم 
فق أن سس هين آل التقير الط بى كيف كال ارون هيم الد كاه 
البشرية؛ وقد لوحظ من قبل راي كوكسي وجي ريتشارد جيتس (/إ00156© ه۸ 
(and G.Richard Gates) (1995‏ في بحثهم 11 HRM:A Management Science‏ 
Need Of Discipline‏ «إدارة الموارد البشرية: علم إداري يحتاج إلى الانضباط» أن 
بعض إدارات الموارد البشرية تعتمد كثيرا على العمليات الرسمية والنظم التي تكون 
ميكانيكية في الأصل وغير خطية من حيث التصميم» وهذا لا يناسب واقع السلوك 
البشري جيدا. ويشمل ذلك على سبيل المثال؛ النظريات والمناهج لوصف الوظائف 
وتقييم الوظائف. وتحفيز الموظفين وإعطاء الدافعية للعمل» ومن ثم فهي غير فادرة 
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على تقديم الدعم الفعال للبعد الإنساني للتغيير» وهناك أمر آخرء وهو أن كثيراً من 

مديري الموارد البشرية يسعون بصورة فعالة إلى تهذيب وإدارة أداء الموظف» بحيث 

يصل إلى حالة مستقرةء لكن من الواضح أن هذا غير ممكن» ولكن لا يزال كثير من 

المديرين يتشبثون بهذا الاعتقاد. وبالنظر إلى منهج التعقيد الخاص بالتغير التتظيمي› 

فإن المديرين في حاجة إلى إدخال دعم فريق إدارة الموارد البشرية في ضبط عمليات 

التعلم الداعمة والديناميكية؛ فتقابل العقول من خلال ذلك من الأمور الحيوية. 

نوناكا وتحول الشركات اليابانية: 
واحدة من أولى الدراسات المهمة في التحول التنظيمي باستخدام المفاهيم المستمدة 

من التعقيد» أو في هذه الحالة؛ نظرية الفوضى, التي تم تقديمها من قبل نوناكاء 

ولقد بنى نوناكا معرفته على عمل تليا بريغوجين (111808176 11(9/3) على الهياكل 
المبددة. وانبثاق النظام من الفوضى وملاحظاته على كيفية تحويل الشركات اليابانية 
لنفسهاء وفي بحثه لعام 584 ١م.‏ «تكوين نظام التنظيمي من الفوضى: التجديد الذاتي 

Creating Organizational Order out of Chaos: Self- فى الشراكات اليابانية».‎ 

a1 11 5 Firms‏ Wعenا.‏ وصف كيف يمكن استخدام فهم نظرية الفوضى لإيجاد 

الفوضى وعدم الاستقرار من أجل إحداث تغييرات رئيسة؛ والمنظمة التي تستخدم هذا 

النهج تولد الفوضى الداخلية التي ترتبط ببيئتها الخارجية. 
واقترح نوناكا الإجراءات الآتية لتشجيع التغير التحويلي عن طريق إيجاد حالة من 

الفوضى: 

-١‏ الغموض والإبداع التخطيطيء للقيام بذلك تحتاج الإدارة إلى تطوير رؤية إستراتيجية 
للمستقبل غير الواضح والغامضء وتمفترح مثل هذه الرؤية وجود إدارة واسعة 
النطاق. ولكنه يقدم مجالا كبيرا لتفسيرات مختلفةء وهذا من شأنه تشجيع الإبداع 
ونطاق الاستجابات. ومن ثم فرصة الناس في التعامل مع الرؤية الإستراتيجية 
بطريقتهم الخاصة. ومن المفترض أن يؤدي ذلك إلى الحماسة والطاقة الموجهة 
تموددل التموكن ر خاد مسل جدود وبحب آنا مسيم التجريث: 

؟- المعلومات الجديدة والتكنولوجيا الجديدةء وينبغي على الدوام إدخال معلومات 
جديدة على المنظمة وينبغي إدخال التكنولوجيا الجديدة» وسوف يؤدي ذلك إلى 
إيجاد هذه التقلبات التى من شأنها أن تخل بالوضع الراهن. 


° التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


التعقيد في الممارسة: القيام بالأشياء بشكل مختلف 


-٣‏ الحركة والحوار. يتعين على المديرين أن يسعوا إلى تشجيع الحركة بين المجالات 
والأدوار. وإشراك الموظفين في المناقشات والحوار في جميع أنحاء المنظمة بغض 
النظر عن الحالة. 

- تضخيم التقلبات. من شأن هذه العملية أن تسعى إلى تحفيز الأنشطة الإبداعية 
للموظفين عن طريق إيجاد أزمةء وهذه إستراتيجية خطرة: فيمكن أن تؤدي إلى 
ظهور أفكار وأساليب جديدة من أجل حل الأزمة. ولكن في بعض الحالات قد 
تؤدي إلى اختفاء المنظمةء ويشير نوناكا إلى مدير من شركة هوندا يشبه المنهج 
بالناس الذين في الطابق الثاني ويطلب منهم القفزء أو غير ذلك. (ويبدو أن هذا 
يدفع المفهوم إلى تطرف غير مقبول» فهل يعمل بنجاح في بلدان أخرىة). 

۵- التشجيع الحيوي على التعاون بين الموظفين. من المفترض أن يساعد هذا على حل 
المشكلات: من خلال إيجاد العمليات التي تشجع الناس على تغيير وجهة نظرهم 
وعندما يحدث ذلكء. يمكن أن تنشاً ديناميكية التعاون. 

1- استخدام فرق التنظيم الذاتي. هذا هو المفتاح لتشجيع التعاون وتبادل وجمع 
المعلومات» ويترتب على ذلك تراكم المعرفة والتعلم ذي الصلةء وهذه الفرق تحتاج 
إلى أن تكون محمية من قبل الإدارة العليا. 
عند قراءة حالة الدراسة على الجامعة المفتوحة في الفصل القادم سوف تلاحظ 

أن جوانب عدة من توصيات نوناكا أدخلت على المنظمة. وشمل هذا إدخال معلومات 

جديدة وتدفق معلومات. ومناقشات وحوارات بين الموظفين من الأدوار المختلفة من 
جميع أنحاء المنظمةء وإنشاء فرق التنظيم الذاتي» ومن الواضح أن الجامعة لم توجد 
أزمة أو تدفع الناس نحو الحافةء ولكن كثيرا يعتقدون أن التغييرات الخارجية الكبيرة 

كانت تدفع المنظمة نحو الأزمة. 

الادارة دون رفابة: 
عالم خال من الرقابة هو عالم الفوضى - أو هل هو عالم الفوضى بالمعنى العلمي 

ليست كما فد توق المرء: كدائما ما توح فيكل ونظاء حتى داخل,منطقة |لقوضى. 

وشا ا الهياكل وا ر ب كو هذه E‏ السلوكية ير 


eT‏ سوام درك جد حاف ا ل 


ظاهرة ما لمرحلة انتقالية فسوف تبدو فوضاوية وغير مرتية: والحقيقة أنها تخصع 
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لعملية نجديد. والفوضى الظاهرة هي جزء حيوي من هذه العمليةء وكان يعتقد ذات 
يوم أن عالم الكائنات الحية غير منضبط في المقام الأول؛ نظرا لطبيعتها غير الخطية 
وغير المتوقعة: ولكن من المسلم به الآن أنه عاتم رت را متأصلا. e‏ 
لمفاهيم العلوم الكلاسيكية عن النظام: وكان لهده المفاهيم آثار كبيرة غل الطريقة 
ننظر بها إلى التغيير وفهمنا للنظام والفوضىء ولم يعد بوسعنا ا 7 
العالم الطبيعي والفوضى الواضحة بوصفها مبررا لأنشطتنا الرقابية. 

المثال القصير الآتي ب يهتم بخدمة المتتزهات في الولايات | لمتحدة وإدارتها لمتنزه 
يلوستون ۲۵11٥۷٥١8‏ القومي» وهو مثال كلاسيكي على ما يمكن أن يحدث عندما 
نفرض مفاهيم الإنسان حول الرقابة وحاجتنا إلى حالة مستقرة للشؤون على النظام 
الطبيعي للأشياء. 


دراسة حالة موجزة: 
لأكثر من قرن من الزمان. كانت خدمة المتنزهات تحافظ على التوازن الطبيعى 
من الناحية النظرية كانت خدمة المتتزهات تسمح بالحرائق اذا لم تكن تهدد الناس 

في المعسكرات أو الفنادقء و في الواقع؛ لآن (الحرائق يمكن أن تخرج عن السيطرة 


بسهولة (ودوما تجذب الصحافة السينة) ٠‏ فكان يتم إطفاوّها بأسرع وقت ممكن. 
نتيجة لذلك؛ فإن طبقة أكثر سمكا من المعتاد من الرماد والحطام تراكمت على 
أرض الغابة» وقد تسببت ضريات البرق عام ۱۹۸۸م في اندلاع حرائق متعددة, 
وعملت موجة جفاف طويلة خلال الأشهر السابقة وسوء توقيت الرياح على 
حرق الغابة بكثافة وسرعة نادرا ما شهدتها أمريكا الشماليةء ودمرت الحرائق 
الأشجار الكبيرة والمكونات الحية في الترية السطحية التي لولاها لظلت باقية. 
(Pascale et 21,2000:20(‏ 





نتيجة لرغيتهم في السيطرة على الغاباتء وحرائقها قامت إجراءات خدمة 
المتنزهات باجتثاث نحو ٠٠١‏ / من غابات متنزه يلوستون الوطني» وأشار باسكال 
وشريكه في الكتاب إلى أن ما ينطبق على عالم الغابات الحي ينطبق أيضاً على عالم 
الأعمالء فقد يؤدي استخدام الرقابة في سبيل تحقيق الاستقرار دون قصد إلى كارثة . 
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وفي كتاب مارغريت ويتلي Margaret Wheatley‏ «القيادة والعلم الجديد» 
Leadership and the New Science (1994)‏ . تقوم بمقارنة مهمة جذا بين 
أفكارنا عن النظام وأفكارنا حول الرقابة في المنظمات: وفي رأيهاء قد أشكل علينا 
مفهوم الرقابة مع النظامء وهذه الملاحظة مهمة جذاء وتصف ويتلي كيف ركزت 
المنظمات على الهياكل والعمليات الرقابية من أجل إيجاد نوع من السيطرة على 
الأنشطة البشريةء كما تم تصميم المباني والهياكل المادية الأخرى مع أخذ الرقابة في 
الحسبان» وتم تصميم المؤسسات وتشغيلها باستخدام خطط تفصيلية. ومخططات 
هيكلية معقدة» وتوصيف الوظائف. والإجراءات المعقدة, وهلم جرًا. وتم تشجيع 
المديرين ورجال الأعمال على القيام بذلك عن طريق التركيز الشديد في أدبيات 
الإدارة والممارسة على الحاجة إلى تركيب وظائف رفابية من أجل السيطرة على 
الناس والنجاح. وفي بحث وتليز حول وجهة نظر الإدارةء أن الرقابة كانت مدمرة 
تماما. مثل عمليات لينين للرقابة السياسية. وإذا كانت المنظمات عبارة عن آلات»› 
فإن تشغيلها والتحكم فيها بوصفها الات سيكون ذا معنىء» لكنها ليست آلات. ومثل 
هذه العقلية قد تأتي بنتائج عكسية تماماء وتقترح ويتليز أن المديرين يجب أن ينظروا 
حولهم ويدرسون العالم الطبيعي عن كثب وسوف يرون أن نظام كامن الموجود في كل 
من حولهم» وسوف يكتشفون طرفا جديدة للعمل. 
هناك شخص وإحد قدم طريقة جديدة تماما للعمل؛ بحيث أزالت القيود الإدارية 
الموجودة. وحاك نوعا جديدا من النظام. هذا الشخص هو ريكاردو سيملر. 
دراسة حالة موجزة: 
عندما تولى ريكاردو سيملر شركة العائلة كانت على شفا الانهيارء لكن متاهمجه 
التحويلية الجذرية عن العمل جعلتها شركة ناجحة جذا. ويَعدٌ عنوان بحثه (إدارة 
بلا مديرين .112125615 )Managing Without‏ (۱۹۸۹) الطبيعة غير الرقابية 
لمنهجه»ء وتعد سيمكو شركة برازيلية توجد في بيئة حيث الأبوية في العمل وازدهار 


الأعمال: ولذلك فهي ليست بالعالم الذي سيرحب بسهولة بنمط إدارة يوجد 
ديمقراطية الموظفين أو المساواة للنساء العاملات. وفي شركة سيمكو عندما تولى 
ريكاردو الرئاسة. منح العاملين فيها مسؤوليات كبيرةء والوصول إلى معلومات 
الشركة: بما في ذلك المعلومات الماليةء والمشاركة في عمليات صنع القرارات 
الرئيسة. وتعامل معهم بتقة. 
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ويكتب سيملر 5610161 في كتابه المدير الابتكاري (ك[1/1306110): 


عندما توليت شركة سيمكو التي كان يرأسها والدي قبل ١7‏ عاماء كانت شركة 
تقليدية في كل مجال. مع هيكل هرمي وقاعدة لكل الطوارئء لكن اليوم يقوم 
عمالنا أحيانا بتحديد حصص الإنتاج الخاصة بهم؛ ويس تطيعون الوفاء بها في 
وقتها المحدد. من دون تحريض من الإدارة أو أجر إضافيء إنهم يساعدون على 
إعادة تصميم المنتجات التي يقدمونها. ويضعون الخطط التسويقية. أما رؤساؤهم 
فمن جانبهم يمكنهم تشغيل وحدات العمل بحرية غير عاديةء وتحديد إستراتيجية 


العمل دون تدخل من كبار الرؤساءء حتى إنهم يحددون الرواتب الخاصة بهمء دون 
0 ومرة أخرى سوف يعرف الجميع ما هم عليه: الأفاكل اللعلومات المالية فى 
ا e‏ عندما أردنا 02 
المصانع, أغلقنا يوماً واحداً فقط, وركب الجميع في حافلات مكدسة لتفقد ثلاثة 
مواقع جديدة محتملة ثم قرر العمال. ولم يثرنا قرارهم... وانتقلنا على أي حال. 
(2-Semler 1994: 1)‏ 





وسأشير مرة أخرى في هذا الفصل إلى ريكاردو سملير وتحويله الجدري لشركة 
سيمكو لأن تسير على نهج التعقيد للإدارة» وتوضح الكثير من الاحتمالات المفتوحة 

حالة الدراسة الأتية تتناول شركة أوروبية كانت مملوكة من قبل القطاع الخاصء 
وفي هذه الحالة جاء رئيس تنفيذي جديد لإجراء تغييرات جذرية. 


دراسة حالة موجزة: 


الشركة الدانماركية أوتيكون Oticon‏ هي منظمة أعدت لتحريب مفاهيم 
النظام والرقابة. 


أسست الشركة التي تقوم بتصنيع أجهزة السمع وتوفير الرعاية السمعية 
2 ام. واليوم هي واحدة من الشركات الرائدة في السوق في ذلك المجال؛ > وقي 
أو آآخر الثمانينيات كانت تكافح من أجل البقاءء وخليت:ركمينا فين ا ددا 
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يدعى (لارس كوليندء 12011920 1355): لإجراء تحسينات ووضع الشركة 
على قدميها من جديد» أجرى كوليند عدداً من التغييرات ذات القيمةء ولكن 
الشركة لم تزل تواجه منافسة شرسة من أكبر الشركات مثل سيمنز وفيليبس؛ 
فقرر كوليند أنه إذا كان على أوتيكون أن تزدهر فمن الواجب إجراء بعض 
التغييرات الجوهرية. وعام 1194١‏ م غير نظام الشركة حيث فكك المؤسسة 
القديمة الطراز الراسخة التي كانت تتألف من بنية هرمية معقدة مع الكثير 
من الطبقات الرقابية والوظائف المنفصلةء فاستعاض عن هذا بأشخاص 
يعملون في فرق المشروع المدار ذاتيا. وقد وصف الهيكل الجديد بوصفه منظمة 
«السباغيتي». وهو مصطلح يصف ببلاغة التعقيد وغير رسمية النظام الجديد . 
وبعد سنوات قليلة قرر كوليند أن يعيد تنظيم الشركة مرة أخرىء وقال: إنه لاحظ 
أن الشركة بدأت تعود إلى السلوكيات السابقةء وأن الهياكل الإدارية تذكره أكثر 
بالنظام القديم حيث الظهور. وهذه المرة أوجد اضطراباً في الشركة عن طريق 
تحريك فرق المشروع فعليًا حول مباني الشركة وإزعاج الجميع» وعمد إلى إيجاد 
«الفوضى» وتدمير الهياكل القديمة وآليات الرفابة. بحيث تتجدد الشركة وتبقى 
على قيد الحياة. 





للوصف المفصل والتحليل والنقد لقصة أوتيكون. أود أن أحيلكم إلى بحث أعده 
نيكولاي فوس (1055 هام ) (٠٠٠٠م)‏ تحت عنوان (التفكيك الداخلي في أوتيكون: 
التفسير والتعلم من صعود مؤسسة السباغيتي وهبوطها) هنريك هولت لارسن 
)Henrik Holt Larsen)‏ (؟١٠١٠م)‏ «الإدارة الوظيفية في المؤسسات غير الهرمية». 
فإذا كان المديرون لا يركزون على الرقابة بالشكل الضروري لتحقيق التغيير 
والأهداف المهمة الأخرى. وكيف يمكن أن يتقدموا؟ 
- ينبغي أن يعترف المديرون أنه من الملستحيل السيطرة على ما هو غير متوقع وغير 
منضبطء وأن محاولة القيام بذلك هي هدر للطاقة وللموارد. 
- يجب أن يعترف المديرون بأن المستقبل لا يمكن التنبؤ به على المدى الطويلء ولا يمكن 
من ثم السيطرة على المخرجات والنتائج فى المستقبل على المدى الطويل. 
- ينبغي على المديرين محاولة فهم ما لا يمكن التنبؤٌ به وغير المتوقع. 
- لكى يفعلوا هذا لا بد أن يبحثوا عن الأنماط؛ ويتتيعوا أوجه التشابه»ء والجزئيات, 
والسعي للحصول على أدلة على الانجذابات الغريبة. 
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- ينبغي النظر إلى النظام والفوضى بوصفها شيئا ما يجب تشجيعه في بعض الأحيان 
وإيجاده؛ كي يظهر من الاضطراب الواضح نظام جديد. 
- الاضطرابات التظيمية. على الرغم من كونها غير مريحة ومجهدة 
ومؤلة في بعض الأحيان قد تكون جزءا من عملية التحول الكبرى التي تحتاج إليها 
الؤسمية: 
- ويجب على المديرين أن يتعلموا العمل مع الفوضى» وليس ضدها. مثل فبطان 
سفينة في عاصفة عليه أن يتعلم ركوب الأمواج» والأنسياب مع التيارات البحرية 
والرياح التي تهب - واس تخدامها للوصول إلى الميناء في سلام. ومن المؤكد أن 
قبطان السفينة الذي يحاول السيطرة على العناصر ومقاومة قوتها يعد عاجزا أو 
حتى مجنونا - فلماذا يحاول المديرون الإيحار «بسفينتهم» بمثل هذه الطريقة؟ 
الاستقرار. وسوف يتم توضيح هذه الأفكار الغريبة وا متناقضة حول 
بواسطة الجواذب الغريية» وتبحث عن هدوء الأنماط غير الخطية بدلا 
من أنماط التسلسل الخطى. (2004:86 (Mcmillan‏ 


تأثير الفراشة: 

وكين أن تحني التشيرات الموثيرة كرها حا فى جات وتكون لها القدرة 
على مر الزمن على إحداث فروق واسعة النطاق. ويمكن للأحداث الصغيرة أن تؤدي 
إلى نتائج غير متوقعة. وحالة الدراسة الآتية مثال رائع على مبادئ تأثير الفراشة في 






دراسة حالة موجرة: 


في إحدى ليالي ديس مبر 500١م‏ في منتوجومري بولاية ألاباما رفضت روزا 
باركس» وهي امرأة سوداءء التخلي عن مقعدها في الحافلة لرجل أبيضء وكانت 
قوانين التفرقة في الحافلة تفصل تماما المواطنين السود والبيضء وعلى الرغم 
من أن السود كانوا يشكلون أغلبية من يركبون الحافلات» فقد فرضت قيود 
مشددة على ال مكان الذي يمكنهم الجلوس فيه في بعض الظ روف التي كانت 
تشترط النزول من الحافلة وإعطاء المكان للشخص الأبيضء فألقي القبض 
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المحكمةء وكانت قد ألقيت من حافلة في السابق. ولكن في هذه المرة شعرت بأنها 
لم تعد قادرة على تحمل مثل هذا النظام اللإنساني والمهين. 

آذئ تضرف النسيدة باركس ومعاملتها لأحقا من قل السالطات إلى معاظية 
الحافلات. تلك المقاطعة التى استمرت أكثر من عام» واحتلت شجاعتها والموقف 


الذي اتخذته العناوين الرئيسة القوميةء ولفتت انتباه الأمة إلى محنة السود 
في ولاية ألاباما وأماكن أخرى. والأكثر من ذلك أنها منحت الاعتراف الوطني 
والدولي لمارتن لوثر كينغ. الوزير الشاب الذي قاد منظمة مونتوجمري التي شكلها 
السود للدفاع عن حقوق الإنسان الخاصة بهم. وأدى هذا إلى ظهور حركة 
الحقوق المدنية الى تاضلت علق ميدق قود من احل خف المناواة العرفية هن 
الولايات المتحدة. ` ١‏ 





تعد قصة روزا باركس واحدة من القصص الكثيرة التي توضح قدرة تأثير الفراشة 
على إجراء تغييرات كبيرة في حياة الناس» ومن الممكن أيضاء بالطبع» لمثل هذه التغييرات 
أن تحدت في المنظمات. فيمكن لتصرفات موظف واحد على مر الزمن أن تؤدي إلى 
تغييرات حقيقيةء ففي أحد الأمثلة أدخل مدير مجموعة صغيرة من التغييرات فى 
الإدارة عاملاً على تحسين الأمورء فأثبتت هذه التغيرات نجاحهاء حتى إن المناطق 
الآخرى من المنظمة نسختهاء وفيما بعد تم اعتمادها في جميع أنحاء الشركة. 

إن تأثير الفراشة قوي جذا؛ لأن المجتمعات والمنظمات معقدة. وعبارة عن شبكات 
ديناميكية مترابطة للغاية. وأي اهتزاز صغير أو تغيير في الشبكة سوف يتردد صداه 
ضي جميع أنحاء الشبكةء ومع مرور الوفت سوف يتضخم الاهتزاز» حتى إن كان صغيرا 
جداء في هذا النظام الاستجابي والمترابطة من ردود الفعلء وبهذه الطريقة سوف تنمو 
الأحداث الصغيرةء وستكون آثارها على نطاق أوسع من أي وقت مضىء ومن المستحيل 
التنبؤ بكيفية تمو الأحداث والسلوكيات الجديدة التي قد تنشأ بسبب عدم فدرتنا على 
معرفة مدى الشبكة أو كيف سيكون رد فعل الناس واستجابتهم للأحداثء أيضاء في 
معظم الأحيان» يكون من المستحيل تعقب مصدر الاهتزاز أو التذبذب الأصلي. وهذا 
يعني أن المفاهيم القياسية للسبب والأثر تصبح غير ذات صلة عند محاولة تحديد 
منشأ كثير من التغييرات. 


oy 
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يقترح نظام تأثير الفراشة أن يشجع الناس ويمكنهم من القيام بتغييرات صغيرة 
يستطيع أن يكون فعالا جدًا في إيجاد تغييرات تنظيمية واسعة؛ فعلى سبيل المثال يمكن 
لتعبئة الاستمارات وأوراق العمل أن تستغرق وقتا مملاء ويمكن للتغيرات الصغيرة التي 
تسهل أو تبسط الإجراءات الورقية أن تنتج فوائد لجميع المعنيين؛ وعلى مدى الوقت 
قد يقل عبء الورق عموماء وهناك تغيير واحد صغير.ء ولكنه قوي يمكن أن يحدثه 
المديرون؛ وهو الطريقة التي يديرون بها الاجتماعات. فالاجتماعات كثيرة جداء 
وتستمرلمدة طويلة جذاء حتى إننا نففل عن أهدافها الأصلية:؛ ويمكن للتغييرات 
الصغيرة التي تستطيع تسريع الإجراءات وإبقاء الجميع في حالة تركيز أن تحقق 
اختلافا حقيقيًا في يوم العمل بالنسبة إلى الجميع. وكل هذه الأشياء يمكن أن يكون 
لها تأثير على أخلاق الناس ومعنوياتهم» فتشجيع الجميع على إدخال تحسينات على 
وظائفهم الصغيرة الخاصة بهم ومجالات المسؤولية. حيثما كان ذلك ممكناً. ٠‏ فد يؤدىي 
على مر الزمن إلى اختلافات كبيرة في المنظمة ووظائفها . 

من المهم أن نتذكر أن تأثير الفراشة يسمى أيضا الاعتماد الحساس على الحالات 
الابتدائية. وهذا يعني أن كيفية تطور الأحداث يعتمد كثيرا على الحالات الابتدائية أو 
المبتدئة - وهي مختلفة بالنسبة إلى كل واحد وكل مجموعة من الظروف. فما قد يعمل 
بشكل جيد في منظمة واحدة أو في صناعة واحدة لا يمكن تكراره على وجه التحديد 
في منظمة أخرى أو في جزء آخر من الصناعة نفسهاء فكل جزء سوف يكون له حالات 
ابتدائية أو مبتدئة مختلفةء وكل منظمة فريدة من نوعها بتاريخها وثقافتهاء وكل فردء 
وكل فريق. وكل قسم يستجيب بطريقة فريدة من بوعها. وفد تكون الاختلافات طفيفة 
أو قد تكون كبيرة. لذلك» فإن تداول برنامج تغيير أحادى الحجم عبر المنظمة ليس 
ضماناً بأنه سيكون فاعلاً. ففي الواقع تختلف ردود الفعل على البرنامج من فرد لآخر 
ومن منطقة إلى أخرىء وقد تكون النتائج غير متوفعة تماما. 

يمكن أن يسبب مثل هذا النهج فكا للارتباط أو حتى كارثة, فبعض المناهج 
التقليدية للتغيير التنظيمي التي تعتمد على مفاهيم خطية للقدرة على التنبؤ تفتر 
أن الأساليب والمناهج نفسها سوف تعمل على نحو فعال في معظم الحالاتء وتعطي 
نتائج مماثلة: ويفسر معرفة تأثير الفراشة لماذا لا يحدث ذلككء ولماذا تفشل برامج 
افير المدروسة ندا 

من ناحية أخرى. يمكن لفهم كيفية عمل ظاهرة تأثير الفراشة أن يمكن المديرين 
الجدد النشطاء من إحداث تغييرات مهمة في المنظمةء وهم فادرون على القيام بذلك 
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لأن أنشصطتهم تسبب اهتزازات عبر الشبكة الديناميكية للمنظمةء ومن ثم من الممكن 
تماما لشخص واحد أن يؤثر في حياة المنظمة. يضاف إلى ذلك أن الشخص لا يجب 
أن يكون في موقف السلطة الرسمية أو القيادةء ولكن إذا كان» سيكون لديه القدرة على 
إحداث تأثير كبير على مر الزمن. 

ولسوء الحظ يذهب كثير من التغييرات الصغيرة دون ملاحظة أو تسجيلء مع 
الافتراض أن قدرتها على التغيير الجوهري للاعتراف بالأشياءء فإن التناغم مع هذه 
الإجراءات يجب أن يشكل جزءا رئيسا من الحياة الإدارية اليومية. 


الانجدايات الغريبك: 

يمكن اعتبار عالم المنظمات بوصفه انجذابا غريباًء أو بالأحرى سلسلة من 
الانجذابات الغريبة التي تشكل وتصلح تلامس وتؤثر وتصدم ببعضها بعضاء وتشارك 
كل منظمة في رقصة بين النظام والفوضىء وكل منظمة تعتمد بصورة حساسة على 
الحالات الابتدائية. ويعبارة أخرى» كل منظمة هي انجذاب غريب يشارك باستمرار 
من خلال تصرفات أهلها (أو الوكلاء البشر) في الأنشطة والأعمال التي لا تتكرر 
بالضبط, ولكن تش كل أنماطا معقدة يمكن التعرف عليهاء حيث تكون مرتبطة أو 
مقيدة بواسطة المنظمة؛ وثقافتها وأعرافها وقيمهاء على سبيل المثال؛ إذا حدث دمج 
لشركتين. فإن الانجذابين الكبيرين يصبحان انجذابا واحدا أكبرء وريما أكثر تعقيداء 
الانجذابات الغريبة. 

ويقدم كوكسي Cooksey‏ وجيت Gates‏ ( ۱۹40م( مثالا ا لكيفية استخدام 
المديرين لمفهوم الانجذاب الغريب في مكان العمل فقد درسوا فكرة أداء العمل بوصفه 
انجذاباً غريباً. فهو انجذاب غريب؛ لأنه يتغير باستمرار على مر الزمن» وقد أوضح 
كوكسي وجيتس أن كل العاملين يتأثرون بالحساسية تجاه الحالات الابتدائية. ووضحوا 
ذلك في إشارة إلى مفهوم الرخام في الوعاءء وهو المثال المستخدم في الفصل الثالث, 
وفي المشال الذي قدموه كان الرخام يعادل الموظف الفرديء وكان الوعاء يمثل العلاقة 
التفاعلية للأنظمة التنظيمية والاجتماعية وأنظمة العمل» أما المحيط بكل من الرخام 
والوضباء هل المتظلومة البيكزة الخيطبة :كه وضيقوا عدد النارات الى يكن أن 
يتخذها الرخام بعد إسقاطه في الوعاءء فالرخام (أو الموظف) حساس جدًا تجاه 
الحالات الابتدائية, والحالات المتفيرة الخاصة به» وتجاه الوعاء والعوامل البيئية. 
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قياس الانجذاب الغريب في أبحاثهم. 


كل نموذج يعرض مجموعة من الاستجابات التي تتصرف مثل الانجذابات الغريبة 
لأنها تتفاعل مع الحالات المختلفة داخل الوعاء وحوله. واستنتجوا أن كلا منها 
مختلف؛ لأن كل فرد يستجيب للتغيرات الصغيرة التي تحدث في الحالات الابتدائية. 
يوضح النموذج أداء الممستوى المتوسط للعمل الفوضوي على مر الزمن حول الانجذاب 
الغريب للأداء. ولا يمكن أبدا استعادة المسارات أو الوصول إلى نقطة ثابتةء ولكنها 
تكون عمومأ مقيدة بفعل الحدود» وهذا ما اعتبروه مماثلاً لأداء عمل ضابط الحريق, 
أو ضابط الشرطة أو مسؤول المبيعات. وهؤلاء العمال يمكن لوظائفهم أن تجعل 
مساراتهم حساسة تجاه النظم البيئية المحيطة بهم والمكونات الاجتماعية لأدوارهم. 
يظهر نموذج (ب) الممستوى المنخفض من أداء العمل الفوضوي مع مرور الوقت حول 
الانجذاب الغريب للأداءء فالأداء لا يعيد مساراته. ولا يصل لنقطة تابتةء ولذلك يكون 
أداء العمل في حالة ثابتة ومطردة. ومن ثم؛ يكون أداء العمل مستقرا نسبيًا. واستنتج 
من ذلك أن مساحة مسار الأداء الموضحة سوف تماثل أنماط أداء العمل لعمال خط 
التجميع أو غيرهم ممن يؤدون أدواراً مادية كبيرة. 
يوضح الطراز (ج) المستوى المرتفع لأداء العمل الفوضوي مع مرور الوقت حول 
الانجذاب الغريب للأداء. ويدل هذا على كميات كبيرة من السلوك الفوضوي؛ لأن 
أنماط المسار تتحرك عير مناطق واسعة من المفضاءعءء وتعرص التحولات والتغيرات 
الرئيسة. وقد تكون هذه التحولات استجابات للتغيرات التي تحدث في النظم الفرديةء 
الداخلية والخارجية؛ لأن الأفراد حساس ون للغاية لهذه النظم. مقارنة بالأفراد في 
المهن الأخرى. وقد يعزى ذلك إلى الجوانب المعرفية والاجتماعية لعملهم؛ وقد تعد 
ممثلة لأداء عمل سياسي ما أو أكاديمي. 
يبين النمودج (د) المستوى المنتخفض من أداء العمل الفوضوي مع مرور 
الوقت الذي يستقر في النهاية عند نقطة جذب ثابتة. وقد يكون هذا النمط 
ممثلا لتجميع سيارة أو روبوت أو نظام خبرة قائم على شبكة عصبية. 
النهج الحالي لأداء العمل 
يدفع الإدارة إلى معنى زائف للأمن والسيطرة فيما يتعلق بتوقع 
آثار ونتائج سياسة إدارة ا موارد البشرية»ء ويسهم في استمرار البدع 
الإدارية» حيث يؤدى إلى عدم الرضا عن مجموعة واحدة من السياسات 
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وا ممارسات؛ لأن السياسات فش لت في تحقيق هيو يق النتائج ا متوقعة إلى 

إحلالهم من قبل مجموعة سياسات وممارسات أخرى «أكثر حداثة». 

ومع ذلك» فإن استبدال منهج إدارة خطي موجه نحو التوازن مع منهج 

آخرلا يفعل إلا أن يخلد ا مشضكلات والتوقعات العالية غير الواقعية 

(Cooksey and Gates 1995:35) 

للتعقيد تضمينات مهمة بخصوص المفاهيم الحالية السائدة إلى القيادة بما في 

ذلك فكرة القيادة»: بوصفها اناا غريبا. عندما غین لارس كوليند رئيفا تنفيذيًا 
لأوتيكون أوجد تأثير الفراشة عند وصوله إلى الشركة وأحدث عددا من التغييرات 
التي بشت بنت في جميع فطاعات الشركة . ٠‏ ونم استيدال الانجذاب الغريب القديم. الذي 
كان منذ وفت طويل الممارسات والقيم الراسخة في أوتيكون بواسطة انجذاب غريب 
جديد نشأ عن قيادة كوليند. وتتم مناقشة دور كوليند في المقطع الآتي: 


حافة الفوضصى: 

الكائنات الحية بوصفها أنظمة تكيفية معقدة تعيش على حافة الفوضىء قادرة 
على التنظيم الذاتي والتكيف بفاعلية مع التغيرات التي تحدث في بيئتها في طريقة 
ما لتحسين فرص بقائها على فيد الحياة» وهي قادرة على الرقص بين النقيضين: 
الاستقرار وعدم الاستقرارء والغوص في كل منها من أجل تجريب واستغلال ظروفها 
الحاليةء والاستكشاف المستمرء والتعلم والتكيف المستمر هي الملامح الرئيسة لنظم 
التكيف المعقدة, وهذا لعب أن المنظمة التي تريد الوجود على حافة الفوضى تحتاج 
إلى توفير بيئكة محفزة و لتشجيع التعلم, بيئة مرنة وفادرة على الاستجابة للتعلم 
الناضع والتجريب. بيئة قادرة غل الاستجاية بفاعلية للتغيرات ذات الصلة التي تحدث 
في المشهد الخارجي. ٠‏ ويجب أن توقب و انشا أطراً فوية لضمان ألا تكون الحداثة 
والدهشة زائدتبن عن الحاجةء ويمكن لهذه الأطر. على سييل المثالء أن تشمل القيم 
التنظيمية المشتركة بقوة. والإجراءات القانونية أو المالية الضرورية. وعملية صنع 
القرار الواضحة وعمليات المساءلةء وأنظمة الموارد البشرية المدركة. 

إن فهم حافة الفوضى له تأثير كبير على التصميم الوظيفي وكيفية توزيع المديرين 
للعمل والأدوار على العاملين. وكثيرا ما يكون التركيز الرئيس على التصميم الوظيفي 
مكملا لمهمة أو مجموعة من المهام التي تكون ذات علاقة ضعيفة أو غير مرتبطة بالتأثير 
الذي يمارسه مثل هذا التصميم على الموظفين الذين يقومون بتنفيد هذا الدورء والكثير 
من الناس الذين يعملون في وظائفهم على الكمبيوتر تكون فرصتهم ضئيلة جدًا في 
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التفاعل مع الزملاء والتعلم وتطوير مهارات جديدة وتقديم إسهامات فريدة ومرضية 
للنظمتهم. ويحتاج المديرون إلى التفكير بشكل خيالي في كيفية توزيع العمل في 
منطقتهم.: ويجب عليهم التفكير في تحديد مواعيد نهائية وافعية. ولكنها تمثل تحديا 
وكذلك إيجاد بيئة العمل التي تشجع على التعاون مع الزملاءء وفرص إظهار الإبداع: 
وفرص التعلم وتبادل الخبرات التعليمية. وسوف أناقش في فصل لاحق اس تخدام 
مفهوم حافة الفوضى بتفصيل أكبر مع الإشارة إلى نموذج تقييم حافة الفوضى. 
تصف روزابث موس كانتر Moss K2")‏ 105306117 في كتابها (عندما يتعلم العمالقة 
الرقفصء ء202(آ Gients Learn to‏ nعWh)‏ (۱۹۹۰م) منظمتين في الثمانينيات كانتا 
في حاجة إلى تغيير كبير للبقاء على قيد الحياة. وكانت الشركتأن هما حاسبات 
أل ورک کرد ال كانت رکا كوو لك رة ا وقليدية ::وكسين رف ناح 
الهرمي» وكانت مؤسسة قديمة غير مرنةء ولا تستجيب للتفيرات في بيئتها وفقيرة في 
الابتكار الحقيقي. أما أبل فمن نوع ت تماقا > كانت جديدة جذا ووائقة: وعلى 
درجة CS‏ !جد لجنيا تفتقر إلى هيكل تنظيمي واضح. ونتيجة لذلك كانت 
صناعتها للقرار ضعيفة جدا والمساءلة غامضة جدًا. وهكذا كانت كوداك مستقرة 
جدا في حين كانت أبل فوضوية للغاية. وكان كلتاهما في خطر الخروج من سوق 
العمل» وكما يشير كانتر. فقد كانت هناك حاجة إلى منهج كي يجمع أفضل جوانب 
هذين النوعين من المنظمات. 
فلم تكن الشركة التقليدية الكبيرة - وهي مؤسسة هرمية- مبتكرة 

أوتستجيب بما فيه الكفاية فأصبحت مجموعة بطرقها الخاصة, 

وكانت تستخدم سياسات النظام ا مسيطر ومغلقة عن الأفكار الجديدة 

أو التأثيرات الخارجية. لكن شركة ا مشروعات - الت ى كانت تشهد نموا 

سريعا فى البداية - ليست هي الحل: فهي ليست منضبطة دائما أو 

تعاونية بما فيه الكفاية للانتقال من الاندفاع في الإنفاق على اختراع 

أي شىء إلى الإنتاج الفاعل من حيث التكلفة, ويمكن أن تصبح منغلقة 

بطريقتها الخاصة ووائقة للغاية ومعتمدة للغاية على سح ر النجوم 

الفرديين» وا مطلوب شيء جديد» شيء ما مزود بروح ا مبادرة والانضباط 

والعمل الجماعي. شيء يساعد الشركات التي تدار إدارة رخوة على أن 

تصبح أكثر شدة. وعلى جعل الشركات الأكثر فة أن تصبيح اقل حدة. 

(Kanter1l 990:32) 
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وبعبارة أخرى كانت كلتا الشركتين فى حاجة إلى التحرك أقرب نحو حافة الفوضى. 
كوداك في حاجة إلى الحد من البيروقراطية وتشجيع الإبداع والابتكار وشركة أبل 
(عامم4) في حاجة إلى وضع واستخدام أطر قويةء لكن مرنة. 

وضي دراسة الحالة الآتية أشير إلى ثري إم 31/4 وهي مبتكر مشهور أدارت شؤونها 
بحيث دجحت في التشغيل الرئيس على حافة الفوضى سنوات عدة. 


كتاب براون وإيزينهارت (11562121501 320 8101/1) الإخباري. (التنافس على حافة 
الفوضىء .(Competing on the Edge of Ch20S‏ 





















دراسة حالة موجزة: 
بقيت ثري إم 13 أو مينيس وتا للتعدين والتصنيع على قيد الحياة مدة تزيد 
على مائة سنة (أسست عام ١110م)‏ وفعلت ذلك من خلال إعادة اختراع نفسها 
باستمرار» ووضع إستراتيجية للتشغيل على حافة الفوضى. 
في عالم الآ عمال الذي كانت فيه الشركات الراكدة هي القاعدة, 
كان مديرو ثري إم 13 يعيدون تنظيم ا مؤسسة بشكل مستمر من خلال 
عرض التقنيات التى سمحت للشركة أن تظل الدعامة الأساسية بلجلة 
فورتشن الأمريكية ٠٠١‏ . ونادرا ما كان هؤلاء ا مديرون يقومون بتحركات 
ضخمة ونادراً ما كانوا يدخلون في رهانات محفوفة بالأخطار» ويدلاً من 
ذلك كانوا يغيرون الشركة ها ها عام. Brown and EisenhardD)‏ 
1998:15( 


والشركة هي مكان متناقض: فمن جهة تجدها نظامية ومركزة جدّاء وعلى 
الجانب الآخر تكون شاذة وغير منضبطة. وقد حلل براون وإيزينهارت (۱۹۹۸م) 
كيفية إدارة الشركة؛ كي تكون ناجحة جذا من خلال العمل على حافة الفوضى 
والخصائص السبع الرئيسة للقائمة. وهي: كما يأتي: 
-١‏ أن تكون فوضاوية. ويسمح لعلماء الشركة بإنفاق 10 / من وفتهم للقيام بكل 
ما يشاؤون» وتكون الوحدات التجارية الفردية قادرة على العمل بحرية كبيرة 
لتمويل المشروعات خارج النطاق العادي للشركة. 
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7 لدى الشركة إطار سليم أو هيكل رقابة مالية ونظم للمعلومات, ومن المتوفع أن 
جميع قطاعات الشركة تحقق ريحا محددا كل ربع سنةء وأن تصيب أهداف 
النمو والابتكار. 
عدة» ويستفاد من الماضي في الحاضر وفي كثير من الأحيان يفكر العلماء في 
تقنيات الماضي واستخدامها من أجل إنشاء تقنية جديدة. 

-٤‏ الشركة تركز بشدة على المستقبل الذي يكون بحثها وطريقة تمود تمويل المشروع. 
وتم تصميم هذا التركيز على المستقبل لضمان ألا يقف العمل ساكناء وأن 
تجدد لتنا لي نفسها كه إلى 0 
يأكملهاء ٠‏ وينم تحديد هذا الإيقاع من خلال وصع امراف 4 الشركة 
وعادة يكون هذا الهدف. أن يتم تحصيل ٠٠‏ / من المبيعات من المنتجات 
خلال رفع النسبة المتوية للمبيعات الجديدة. 


1- الإستراتيجية والتوجه الإستراتيجي شبه مترابطين؛ وتستند الإستراتيجية إلى 
ضرورة إيجاد المنتجات الجديدة والأسواق الجديدة أيضاء ومن ذلك يظهر 
التوجه الإستراتيجي. 


/ا- - حققت ثري إم معدلا : كابتاً من المزايا التنافسية: إِذ تعيد الشركة تحديد نفسها 
باستمرارء وهي دائماً بين الشركات الأكثر هنذا في الولايات المتحدة. هاما 
بعد عام تثبت تثيت أنها من الشركات العالمية القوية من حيث الأداء « . (78101/1 
and EisêhHarêi 1998:17‏ ( 





عندما تولى ريكاردو سملير شركة سيمكوء شركة العائلةء وجد الشركة التي كانت 
تعمل بالقرب من التوازن معرضة لخطر أن تخسر العمل. 

أدرك سملير بشكل تام الهيكل المتعدد الطبقات التقليدي القديم عن طريق خفضه 
الى ثلاثة مستويات من التنظيم والحد مجن جج جميع الوحدات التنفيذية الصغرى 
إلى أقل من ٠٠١‏ شخص. وكذلك فقد غير الطبيعة المادية لبيئة العمل عن طريق 
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إزالة الجدران واستخدام النباتات لفصل المناطق المختلفة ومن ثم تغيّر الهيكل الإداري 
الرسميء والواجهة المادية للأشياءء وكذلك روح الشركة وقيمهاء وقام بهذا الأخير 
من خلال تأسيس الشركات التجارية على القيم الأساسية الثلاث التي من خلالها 
يتم توجيه الأنشطة الإدارية كلهاء فتحققت الديمقراطية؛ وتقاسم الربح والمعلومات, 
ويهذه الطريقة دفع الشركة ا عن التوازن ونحو التشغيل على حافة الفوضى. وأنا 
أوصي بشدة بقراءة كتابه المدير الابتكاري «(Maverrick)‏ للمزيد من التفاصيل حول 
إنجازاته الرائعة. 

هناك فوائد عدة للحياة على حافة الفوضى بالنسبة إلى المنظمة.» حيث 
تكون قادرة على تجرية طرق مختلفة للقيام بالأمور. ومن ثم تتجنب الوقوع في 
فخ روتيني معين أو طريقة تفكير معينة. وإذا أصبحت أي منظمة رسمية جداء 
وجامدة جذا وغير مرنة. فسوف تكافح من أجل البقاء على قيد الحياة في عالمنا 
سريع التغير وغير المؤكد. كما هو الحال مع كثير من البيروقراطيات الكبيرة في 
نهاية القرن الماضيء» وبالمثل فإن تلك المنظمات التي تكون فوضوية للغاية وذات 
هيكل ضثيل أو دون هيكل أو أطر ذات دعامة للمسؤولية والتصرف سوف تجد 
صعوية في البقاء على فيد الحياة. كما فعلت كثير من الدوت كومس (60125-]00) . 
في هذا الفصل قدمت دراسة حالة مختصرة لأوتيكون. وهي شركة رعاية سمعية 
دانماركية وكيفية إحياء لارس كوليند لثرواتهاء فلم يقم كوليند فقط بإدخال شكل 
جديد من النظام لاستبدال روح السيطرة. لكنه أيضا دفع الشركة أقرب إلى حافة 
الفوضى. 


دراسة حالة موجرة: 


الذي ظل مسيطرا على مدى ثلاثين عاماء وكان مكرسا للحفاظ على الوضع الراهن 
وقطع المعارضة والاختلاف في الرأي. وكانت هناك ثلاثة مجالات وظيفية رئيسة 


في الشركة؛ وكانت وصلات الاتصال والتواصل بينها محدودة وضعيفةء وكانت 
الوظيفة المهيمنة للمجالات الثلاثة هي وظيفة الهندسة:. ولهذا فإن التكنولوجيا 
كانت ذات أهمية كبرى. وكانت الشركة تعمل قرا جدا من التوازن. ونتيجة لذلك 
كانت بحوث الشركة والتطوير مركزة جدا على المساعدات السمعية الخارجية 
التقليديةء في حين كان السوق المتنامي يسعى إلى أجهزة السمع الداخلية. 





التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 106 
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قام كوليند بإخلال التوازن عن طريق إدخال مجموعة من التدابير التقليدية 
على المدى القصير؛ لتحسين الأمور. وشملت هذه التدابير خفض التكاليف بشكل 
كبير واستيلاءه على السلطةء ثم أعلن أنه على الشركة أن: «تفكر فيما لا يمكن 
تصوره. وكانت هذه إشارة واضحة إلى جميع من في المؤسسة بأن الأمور ستكون 
مختلفة جدًا من الآن فصاعدا. ثم أعاد هيكلة الشركة لدرجة كبيرةء وأدخل 
العمل الجماعي في المشروع ونظم المعلومات الإلكترونية. 

ولم يقم فغط باعادة الميكلة الهرمية التنظيمية إنما أيضا غير الطبيعة المادية 
للشركة؛ ونقل مقر الشركةء واستحدث مكاتب الخطة المفتوحة. كذلك خول جميع 
الموظفين ومنحهم مسؤوليات متزايدةء وتسببت إعادة الهيكلة الجذرية في إخلال 
شديد بالتوازن الطويل الأمد للشركة ودفعتها بعيداً عن الاستقرار. ونحو حافة 
الفوضى التي حولت العمل من حولها . 

وت ا المي شيك نا كان م ما رها ف أقيت 
إمكاناتها الإبداعية من خلال إعادة الحيوية للمشروعات التنموية المنسية التى 
لدى تضمينها في إنتاج أجهزة سمعية جديدة أدت إلى نتائح مالية واضحة وعلى 
وجه الأخص أنقذت الشركة من الإفلاس» من خلال طرح المنتجات الجديدة 
القوية. (2000:10 (Foss‏ 





وهناك مثال آخر على شركة تم دفعها باتجاه حافة الفوضى من أجل ضمان بقائهاء 
وهى وحدة الاستكشاف (827) التابعة لشركة البترول البريطأنية (87). ويصف 
رد ان د باسكال ومارك ميل مان ولندا جيوجا Richard Pascale. Mark Mi1leman)‏ 
inda 2‏ 320) ذلك في كتابهم (الركوب على حافة الفوضىء 5) (١٠٠٠م).‏ 


دراسة حالة موجرة: 


حدث تحول شركة 8826 من قبل المدير الإداري جون براون (ع81012 مط0ل): 
وعندما وصل براون إلى شركة BPX‏ كانت الشركة في حالة سيئة. وفشلت في العثور 


على أى حقول نفط رئيسة جديدة فى السنوات العشرين الأخيرة وقد كانت هناك 
فَرضن كثيرة للقت العالك عن النقط.:وتمكتت تلك الشركات النفطية ات الأعمال 
الجيدة والخبرات التقنية من الازدهارء ويا للأسف كانت العمالة في شركة ×8۴ 
زائدة عن الحاجة؛ وأن موظفيها كانوا غير متعاونينء ولا يعملون سوياً بشكل جيد . 
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وكان أول شويء فعله براون الدعوة لعقد اجتماع لكبار المديرين المائة. وأعلن 
SS‏ الاجتماع. أنه يهدف إلى لعليض حم اود دا جر i‏ 
ل د وطلب بدو بد انك الوضع م الحالي لشركة 8276 فيما 
يتعلق بالأطر السبعة - 5. فاشترك الناس أكثر وأكثر في المناقشات, واضطر 
الكثيرون إلى إعادة ترتيب رحلات للبيت, وتغيير المواعيد وهلم جراء .قفد بعث منهج 
براون رسالة مهمة؛ وهي أن الأمور تسير نحو التغيير وستكون مختلفة من الآن 
قصاعداً. كان براون يتحدى القواعد اليومية للعمل. ويتحرك دا عن التوازن. 
واصل براون الضغط على المنظمة؛ وبعد ذلك ضم المديرين التنفيذيين الثمانية 
الأوائل. SS a i RE‏ 
هده التحديات: وكان الاجتماع اقرز غ عقده في وفت 57 جدا من السنة, 
وأعطاهم براون اشارا لمدة ستة أسابيع. وكانت هده خطوة مدروسة 
لزيادة SS GE ELA RTE E Sl EE‏ 
ا موظفون من 57 الأقسام وجميع الأدوار لحضور الاجتماع. ومنحوا ثلاتة 
أيام لبحث التحديات ومناقشتها وحن تم تقديم التتاتع التي وساو إليها وأمرهم 
براون بمواصلة التفكير وتمديم التوصيات في غضون تسعين يومأ. 
أخلت هذه التعليمات مره ة أخرى بتوازن المؤسسة. فلم يعتد مديرو شركة 
2216 على هذه الضغوط أو المواعيد نهائيًا. وكذلك ومن أجل تلبية مطالب براون 
اضطروا إلى إعادة التفكير في الدور الخاص بهم وفي ممارسات العمل. واضطر 
الكثيرون إلى تمويضص العمل للزملاء المبتدئين الدين أصبحوا بعد ذلك مشاركين 
في حملة من أجل التغيير. وتم الوفاء بالموعد النهائي. وعرضت الأوراق» وتمت 
مناقشتها بالتفصيلء. فمن خلال زيادة الحرارة في شركة BP‏ كان براون فادرا 
على إعادة تنشيط الوحدة وعلى تحويلها . 
باستخدا مأ جهزة بسيطة )١(‏ تتحمل ا منظمة عبئاء علاوة عل ىأعمالهاء 
و( 7 بدحديد التحديات التكيفية (ولكن ليس التد خل لإنقاذ ا مؤسسة): 
ضخم براون عدم التوازن وتحركت منظمته من حالتها ا متجمدة: وقد أدى 
تثبيط بعض الآليات مثل ا معالم وإعادة تحديد ا مصادر والأهداف القابلة 
للتحقيق إلى الإغلاق في نهاية العملية . (Pascale et a1.2000:101(‏ 
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إن دراسات الحالة في هذا الباب والتركيز على توجيه المنظمة إلى حافة الفوضى 
أو الحفاظ عليها هي أمثلة واقعية توضح جانباً رئيساً من جوانب ديناميكيات التغيير 
التنظيمي. ومن المهم أن نتذكرء وندرك تأثير التفاعلات والاستجابات البشرية على 
حياة المنظمة ووضعها الحالي عندما يتم تعطيلها وإرباكها عمدا . 
استخدام الجزئبات: 

أن التفكير في مصطلح الجزئيات يمكن أن يمنح المديرين رؤى جديدة في كيفية 
هيكلة أي منظمة؛ وكيف تعمل وتتصرف عند كل مستوىء وتقدم المنظمة التي يحافظ 
داخلها بشدة على القيم الأساسية دليلا على ذلك في كل مستوى. فسوف تتكرر هذه 
القيمء وتكون واضحة في كل نطاق من المستوى الإستراتيجي بدءا من المفاوضات 
مع الإدارة العليا إلى خدمة الاستقبال وتحية الوصول. يشير هذا الدليل المستشف 
بالجزئيات إلى أن مثل هذه المنظمة متصلة جيداء ولديها بنية متماسكة مناسبة لهذا 
الغرض. 

يشجع التفكير في الجزئيات المديرين على البحث» ليس عن الكيان المنظم الخطي 
المبني على الدليلء وإنما بدلا من ذلك البحث عن التدفقات الأطرية وتكرار الأطر 
غير المتطابقةء لكنها تشترك في الجودة والتركيب. على سبيل المثالء ما نوعية نظم 
الاتصالات الخاصة بالمؤسسة؟ بدلا من النظر في الوثائق التي تصف المنهج الذي 
تتبعه الشركة لاتصالات الشركة الداخلية وتحدده» فإن المناهج الكسورية قد تقترح 
البحث عن الأنماط الناشئة لهذه العملية. هل يتحدث المديرون بطريقة غير رسمية 
لموظفيهم بصفة منتظمة؟ هل هذا النمط الذي يتكرر على جميع المستويات يتم بدرجات 
متفاوتة من الانتظام؟ هل الموظفون عند سؤالهم قادرون على وصف سياسة الاتصالات 
الخاصة بالشركة؟ إن وصف هذه السياسة قد يختلف» ولكن عموما يجب أن يظهر 
نمط من شأنه أن يشير إلى منهج متماسك وغني بخصوص الاتصالات أو على العكس 
منهج مشوش أو حتى غير مفهوم حتى إنه لا يظهر نمط تكرار ملحوظ عبر الشركة. 
تقترح مارغريت ويتلي (إ7/563]1 أع8121825) أنه باستخدام المبادئ الجزئية ليس 
من الممكن فقط أن يرى نظام الاتصالات الخاص بالمؤسسة من جديد» ولكن أيضا 
يمكنه إعادة تنشيط تدفقات الاتصالات. على سبيل المثال وصفت مؤتمرات «بحث 
مستقبل» فقد ضمت تلك المؤتمرات نحو ۷٠-٠١‏ شخصاً من جميع المناطق المختلفة 
للمنظمةء والدذين تم جمعهم بأشخاص آخرين من خارج المنظمة. ومع ذلك كان هؤلاء 
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الناس متصلين بالشركة بطريقة ماء وفي المؤتمر وضع كل واحد في مجموعات» وطلب 
منهم إيجاد رؤى جماعية عن ماضي المنظمة وحاضرها ومستقبلها. ولكي يبدؤوا Ù‏ 
تم توليد الكثير من المعلومات» وأثيرت أوصاف وسيناريوهات غنية كثيرة. حيث كان 
الجميع يتبادلون المعلومات عن جميع جوانب منظمتهم, ونتيجة لهذه العمليةء فإن 
اتصالات جديدة بين الناس قد تكونت وتدفقات جديدة للمعلومات نشأت,. وبعد بضعة 
أيام نظم الجميع أنفسهم باس تخدام جميع المعلومات التي جمعت» وتم استخدامها 
لإيجاد رؤى مستقيلية حيوية بالنسبة إلى المؤسسة»ء وكما أشارت مارغريت ويتلي 
(1994:114.ل(ع2)1ع/1ا )Margaret‏ إلى أن هذه العملية كانت تشبه الجزئيات. حيث 
تقوم المعلومات المنقحة ذاتيًا بإيجاد مستويات مفصلة للتعريف والقياس ولم يعد 
الناس يحتاجون في المؤتمر إلا إلى الكثير من المعلومات للتغذية الراجعة للمعلومات؛ 
ومن أجل توليد صور غنية ممكنة عن المستقبل الممكن. 


سنكورب 5197100187 نموذج إدارة الجزئيات: 
ثلاث شركات ند تشغيل رئيسة: واحدة تنتج أنظمة | بد تتشت التي تعمل بالهواء ا , لضغوطء 
والأخرى التي نشأت نتيجة للتعاون مع جونسون أند جونسون في أواخر السبعينيات 
والثمانينيات» تطور المنتجات والخدمات اللازمة للصناعة الطبية. أما الثالثة التى 
ناجحة جدا ولكن بحلول أوآخر السيعينيات كانت تواجه عددا من التحديات نظرا 
لغموض الاقتصاد العالمى. 
وهكذا وخلال الثمانينيات بيدأت الشركة فى وفت ميكر البحث عن طرق جديدة 
لإدارة وتطوير مناهج فعالة لتغيير الإستراتيجية. 
كانت هناك سنوات عدة من المنافشة والتفكير قبل ظهور بعض المبادئى الرئيسة. 
وكانت كالآتي: 
١‏ - كان لا بد من تطوير نموذج فابل للتطبيق على الشركة بأكملهاء ويجب أن يعتمد 
على تحليل سلوك الأفراد في الشركة. 
" - كان لا بد من دمج تطوير المعرفة لتكون متكاملة مع الأنشطة التشغيلية اليوميةء 
وهذا من شأنه أن يجعل العاملين يتعلمون المزيد, ويبنون قاعدتهم المعرفيةء أثتاء 
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العمل في الوقت نفسه.؛ وكذلك تحسين الأنشطة التنفيذية من يوم ليوم. وأمكن 
تحقيق ذلك عن طريق المنافشات الجارية واتخاذ القرارات على جميع المستويات 
في جميع أنحاء الشركة. 
"- كان لا بد لجميع الموظفين أن يكونوا قادرين على المشاركة في عملية المناقشة. 
وبذلك تقديم الموارد الكافية لضمان حدوث ذلك. وكان ذلك ضروريًا بحيث 
يتمكن الجميع من استغلال معارفهم وخبراتهم في عملية إيجاد ممارسات تجارية 
أفضل. 
اغكفناذا على هده الائ القلاقة الركيسسة تم 'إنكناءتسؤاع الحزكيات للاذارة: 
(انظر الشكل .)١-0‏ ويقوم النموذج على ثلاثة مجالات أو عوالم تفعال: وكان العالم 
فكرمت نفعت الغران و دلا هده القبرار اكوا لتخصيهن العادل للعو رده ولع تكن 
هناك آليات مراقبةء وركز العالم 8 على التفكيرء وتطوير أفكار جديدة: وإيجاد معارف 
جديدة وإمكانيات جديدة باس تخدام المناقشة والتحليل والاتصالات. أما العالم € 
فكان مهتمًا بالنشاطء وكان هو العالم الفعالء وهذا هو المجال الذي تحدث فيه 
الأشياءء وتنفن فيه الأفكار الجديدة. 


ويقرر الشخص المسؤول هنا عن تنفيذ فكرة جديدة أو خيار جديد أفضل السبل 
لجعل هذه الفكرة حقيقة واقعة 

في معظم المنظمات يُعطى الموظفون أهدافاً واضحة المعالم» ثم رصد مدى 
فعاليتها وتقدمها باستخدام مقاييس الأداء الكمي» وعادة ما يجري هذا على حساب 
الأنشطة الأخرىء أدركت إدارة سنكورب العليا أن الوقت المستغرق فى التفكير 
والتأمل (عالم 8) يميل إلى أن يكون مهملا في معظم المؤسسات ومن وجهة نظرهم 
كان لا بد من منحه أهمية مكافئة للأنشطة في العالمين ل و0). وكانوا يشعرون 
أن مثل هذا النهج قد يشجع الموظفين على المشاركة بنشاط أكبر في عملية صنع 
القرار؛ لأن نموذج الإدارة الجديدة أعطاهم المزيد من الوقت للتفكير في بعض 
الخيارات المقدمة لهم من قبل الإدارة العليا. أعطي للعالم ۸ مسؤولية التأكد من 
أن هتالك رازا بين الغالمين 8 و 
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الشكل :)١-50(‏ نمودج سنكورب لإدارة الجزئيات 


حي ا / 


المصدر: تم افتياسه من سلوكم وفروندورف (2000:239 .(Slocum and Frondorf,‏ 


يستخدم النموذج والواقع الذي يعمل فيه مقاييس تنظيمية متعددة. 
على سبيل ا مثال يركز كل من العوالم ا لختلفة على مسؤوليات مختلفة في 
الشركة وعلى مستويات مختلفة من التفاصيل وعلى أطر زمنية مختلفة. 
فيركز العالم ) على ا مدى القصيرء بينما 8 يركز على ا مدى ا متوسط, 
و4 على ال مدى الطويلء ويتكرر هذا النمط الأساسي في جميع أنحاء 
ا مؤسسة يومياء من الأنشطة الوظيفية إلى ا مناهج الإستراتيجية الطويلة 
ا مدىء وصف سكولم وفروندور ف كيف يمكن لرئيس الشركة أن يتخذ 
قرارًا يحدد اتجاها جديداء حيث يتم تمرير القرار إلى ا موظفين الذين 
يوافقون على تنفيذه في الجدول الأتي. وسوف يوجد هذا الشخص 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع ل 


التعقيد فى الممارسة: القيام بالأشياء بشكل مختلف 


مشروعاً يهدف إلى التفكير عن أفضل السبل لتنفيذ الأشياء» ويمكن أن 

يؤدي ذلك إلى مشروع آخر للنظر في قرا رآخرء أو يمكن أن يؤدي على 

الفور إلى عملية التنفيذ . ومن ثم. يعمل النموذج على جميع ا مستويات 

في جميع أنحاء الشركة. وكما أشار سلوكم وفروندورف (20 111لا 510 

0 170170011) فان ا موظف قد يشترك فى مجموعة من ا لشروعات 

على مختلف ا مستويات وا مقاييسء ويستند النظا مكله إل ىأنشطة الأفراد, 

ويعتمد في فعاليته على الكيفية الحرة للمعلومات عب ركل ا مقاييس. 

(McMillan 2004:90) 

يعتمد هذا النموذج على الوصف ومن ثم» التحسين واتخاذ القرار الفردي في مجال 

العمل. وقد حددنا ثلاث مسؤوليات متميزة يقوم بها كل فبرد: أن يفكر. أن يقرر, 
وأن يتصرف. وهذه هي النقاط الأساسية للنظام وتدفق المعلومات بين هذه النقاط 
هي الروابط. ولذلك. ونظرا لأن المنظمة هي مجموع الأفراد (وكلاء في نظام تكيفي 
معقد) فيجب على المنظمة أن تمتلك المجموعة الأساسية للمسؤوليات نفسها. ومن 
ثم» الطبيعة الجزئية للنموذج. (2000:238 15050011 (Slocum and‏ 


وسكوت فوندورف (1*]020011 )Ken Slocum and Scott‏ وبحثهما (١٠٠٠م)‏ (إدارة 
الأعمال باس تخدام الهيكل ذي الأجزاء المختلفة الأحجام؛ Business Management‏ 
.(Using a Fractally- Scaled Structure‏ 


استخدام مبادئ التنظيم الذاتي: 

القدرة على التنظيم الذاتي التلقائي والتكيف» مع التحديات والتغييرات التي تطرأ 
على المشهد الخارجي المحيط مكنت الأنواع من الازدهار والبقاء على قيد الحياة لآلاف 
السنين. ويتجلى هذا على نحو أكثر وضوحاً في قدرة مجتمعات الحشرات الاجتماعية. 
مشل النمل والنمل الأبيض. فالنمل الأبيض» على سبيل المثال ينظم ذاتيا ويبني أكثر 
الأعشاش الحرة الشكل روعة:؛ تلك الأعشاش التي تتكيف كسوريا مع متطلبات المستعمرة 
والبيئة المحيطةء في حين يقوم بالاستخدام الأمثل للمواد الخام المتاحة محلياء أن هذه 
المخلوقات العمياء الصغيرة لم يقدها قائد عظيم مؤثر صاحب رؤية حول مستقبل 
الممستعمرة ولا فريق إدارة عليا يرشدهم حول أفضل السبل للمضي قدماًء لكنها بدلا 
من ذلك تعمل بطريقة عفوية وانتهازية. وتسترشد في كل ما تفعل بشعور فقوي بالهدف 


۱1۲۳ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


التعقيد في الممارسة: القيام بالأشياء بشكل مختلف 





والاتجاه» وإذا كانت هذه الحشرات البسيطة قادرة على إيجاد منازل مكيفة التي 
وفقاً لشروط النمل الأبيض. تكون على ارتفاع أميال عدة» دون أن تستخدم كل أدوات 
ممارسة الإدارة الحديثة, فمن المؤكد أن هناك الكثير لنتعلمه منهه؟ 

في الواقع قد يكون أحد الاقتراحات هو بدلا من الإدارة التي توجه. وتسيطر على 
الموظفين مباشرة يجب تقديم رؤية للمستقبل» وهدف واضح للمنظمة؛ ومن ثم الوقوف 
مرة أخرىء. وتشجيع الناس لجعل هذا الهدف حقيقة واقعيةء وهناك نقطة مهمة هنا . 
إن جماعة النمل الأبيض لديها هدف مشترك: وهو بقاء المستعمرة على قيد الحياة. 
ويمكنهم هذا من اتخاذ القرارات وتحديد أولويات العملء إذا كان المديرون جادين في 
الاستفادة من الطاقات التي يمكن للتنظيم الذاتي أن يطلقهاء فإنهم يحتاجون إلى 
التأكيد أن رؤية المنظمة وهدفها هو هدف واحد مشترك بش كل واضح بين الجميع. 
وأفضل طريقة للقيام بذلك هي مشاركة الجميع في إنشائه. 


دراسة الحالة الأولى في هذا الجزء ليست دراسة عن تحول الشركات التجارية: 
إنها تدور حول تحول المجتمع» ولكن هنا أيضا رسالة موجهة لرجال الأعمالء وتستند 
دراسة الحالة إلى بحوث كاترينا وايت وروبين درورى (150612 Katrina Wyatt and‏ 
yاuا)‏ من جامعة إكسترء التي عرضت في مؤتمر التعقيد عام 1١٠م.‏ 






دراسة حاله موجره: 


أنشئت بيكون العقارية في فالماوث: كورنوالء إنجلترا؛ لإيواء الكثير من الناس 
الذين كانوا يعملون في الميناء وترسانات بناء السفن: وبحلول عام 490١م‏ تراجع 
العمل في الميناء. وأصبح الكثيرون عاطلين عن العملء وكانت البيوت سيئة الصيانة: 
والكثير من المنازل دون تدفئة مركزية والكثير من الأسر كانت تعيش تحت خط الفقر. 
وفي ذلك الوقت كانت كورنوول تعد واحدة من المناطق الأكثر حرماناً في إنجلتراء 
وكانت مشروعات الإسكان لبيكون أكثر الأجزاء حرماناً في الإقليم. وكان هناك 
تهريب للمخدرات ودعارة وتخريب ونسبة عالية من تسجيلات حماية الطفل. 


شعر الناس الذين يعيشون في مشروعات الإسكان بالعزلة والإهمال من قبل 
الوكالات المحلية والوطنية. فهم لم يقتريوا منهم للمساعدة. ولم يلتفت بعضهم إلى 
بعض لتقديم المساعدة. ووصفت إحدى السيدات كيف تعرض طفلها لهجوم من كلب 
وفشلت الشرطة حتى الآن في اتخاذ الإجراءات اللازمة. وكان يتم تخريب الممتلكات: 
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وتحدث الجرائم» ولكن لم يكلف الناس أنفسهم عناء الاتصال بالشرطة, وكانوا 
مقتنعين بأن الشرطة لن تساعدهم. فأصبحت مشروعات الإسكان في الواقع 
منطقة «محظورة» ومنفصلة تماماً عن المجتمع. 

مع ذلكء. كان هناك شخصان لم يتخليا عن المجتمع» ولا يزالان يقومان بزيارات 
إلى منازل الناس. وهما مفتشان من الصحة المحليةء فرأيا بأنفسهما الحالة المخيفة 
للمنازل التي كانت باردة جدًا ومبللة» بحيث تشكل فطراً على الجدران؛ لذا أصيب 
الكثير من الأطفال بالربو. ولكن بدلاً من إلقاء اللوم على حالة المنازل ألقى الآباء 
باللوم على أنفسهم. لسوء الحالة الصحية لأطفالهم. وأشار السكان المحليون إلى 
أنفسهم بالحثالة. وكان هذا اعتقادهم عن رأي الغرياء عنهم. وعزز هذا الاعتقاد 
شعورهم باليأس وعدم الثقة بالنفس - وهكذا لم يفعلوا شيئاً لتغيير الأمور. 


ثم تفاقم الوضع عندما كانت هناك أعمال مروعة لتعذيب الحيوانات الأليفة 
التي نفذت إلى مشروعات الإسكان. وبدا الأمر كما لو أن مشروعات الإسكان 
أصبحت في دوامة من الفوضى والتدهور والانهيار الشامل. فقرر الزائران 
الصحيان أن هناك شيئًا ينبغي القيام بهء وعاجلا يجب إشراك المجتمع المحلي 


والوكالات القانونية. فتحدثا إلى الوكالات المختلفة وحصلا منها على موافقة 
لتقديم بعض الدعم إذا قام الناس في مشروعات الإسكان بتشكيل رابطة للسكان. 
وقام الزائران بدعوة عشرين من السكان ممن كانوا يعرفونهم إلى اجتماع: فجاؤوا . 
جاؤوا لأنهم أرادوا حياة أفضل لأطفالهم. فهم لا يريدون لهم أن يكبروا في 
هذا النوع من الأحياء. وكذلك قام خمسة منهم بزيارة كل منزل في مشروعات 
الإسكان» وسألوا الناس عن مشكلاتهم الحقيقية. كان الناس في البداية مرتابين, 
ولكن تدريجيًا جاؤوا من جميع الأنحاء» وأصبح واضحاً أن أحد مصادر القلق 
الحقيقي هو خطر السيار ات المسرعة. فقد صدم بالفعل أحد الأطفالء وكان 
الناس يخشون أنه سيقتل شخص ما عما قريب. 

عاد الزائران للوكالات المحليةء وأخبراها بأن لديهما الآن رابطة للسكان. وتحدثا 
إلى المجلس المحلي عن السيارات السريعة في مشروعات الإسكان وعن ضرورة 
الاد انين دة اكرود» :وقد وجا فدهت الوكالات الفانوقة وهاو شارك 
الشرطة ومسؤولو الإسكان بنشاط في محاولة تحسين الأمور. وخلال عام تم 
جمع ۲,۲ مليون جنيه إسترليني خصصت لتحسين المنازل في مشروعات الإسكان. 
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ولم يقتصر الأمر على الأموال المخصصة. ولكن أيضاً طلب من الناس اتخاذ 
القرار بشأن كيفية تحديد أولويات التحسينات. وهكذا تم وضع تدابير تهدئة 
سير في مكانهاء وتم إدخال تحسينات كبيرة على المساكن. 

والآن منازل مشروعات الإسكان أماكن مريحة وصحية للعيش بهاء وتعمل 
الشرطة وتتعاون مع غيرها من الهيئات هناك. ولقد تحسنت الصحة لجميع 
الفئّات العمرية. فقلت الإصابة بالريو. ولا يوجد حمل غير مرغوب فيه عام 
686 و وقد انخفض عدد الأطفال من سجل حماية الطفل بشكل كبير. وانخفضت 
عمليات السطوء وجرائم السيارات وحوادث الاعتداء. والآن يوجد في مشروعات 
الإسكان نوادي بعد مدرسية. ودورات عن المهارات الحياتية ومجموعة الوالدين 
والآطفال. ويفتخر كثير من الناس بالعيش في مشروعات الإسكان. 


لقد تحولت نوعية الحياة في المنطقة نتيجة لجهود اين من الأفراد من خلال 
عملهما الصغير والموجه الذي جعل الأمور تبدأ في الانطلاق (تأثير الفراشة)ء إذ 
قاما بتشجيع الآخرين على التنظيم الذاتي في القضايا الرئيسة. كأنا يشعران أنهما 
مجبران على التدخل؛ لأنهما لمسا أن الحياة في مشروعات الإسكان وصلت إلى نقطة 
التفرع: فعليها إما أن تتحسنء وإما أن تنهار إلى تدهور وعنف جماعي. ومن الجدير 
بالذكر أيضا أن السكان الخمسة المتطوعين قد جاؤوا من الخارج أو عادواء ولم ينجرفوا 
في اليأس الذي ميز المنطقة. فبمجرد أن شعر الناس في مش روعات الإسكان أنه 
مسموع لهم بدأت الأمور تتغير. وبدأ الأفرا اد في مشروعات الإسكان بالحديث وإعادة 
التواصل بعضهم مع بعض. وحدث هذا أيضا في الوكالات القانونية التي بدأت تعمل 


فيادة التنظيم الذاتي: ريتشارد نولز :(Richard KnowlIes)‏ 


كان ريتشارد نولز مشرفا تقليديًا ومدير رقابة سنوات طويلةء حتي توصل إلى 
إدراك أن :هناك طريعة اقل لتقمل الايا فهو ي ير إلى طريقة تصرف به 
المنظمات ذات الرقابة بوصفها فخا إداريًا هذا هو وصفه لما يحدث عندما يتم الإعلان 
عن مبادرات جديدة في هذا النوع من المنظمات: 
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إن أولئك الذين يقومون بعمل فعليء وبدني» ويحاولون إضفاء معنى 
لا يجري» يتعثرون في ا مسائل التي لم يجدوا لها حلا . فهم يثيرون كل 
أنواع التساؤلات حول القضايا العالقة» في حين تعمل الإدارة العليا على 
دفع العمل خارج الطريقة الجديدة: وبينما يقو م كبار ا مسؤولين بالضغط 
أكثر يقوم الناس الذين يؤدون العمل برد هذا الضغط. وغالبا ها تعلق 
اانه ن الجاحة لاتهعاز ال ولاك الى يضسل القضنانابى واا 
كان الصراع شديدا بما فيه الكفاية فإن الإدارة سوف تعيد التنظيم 
مرة أخرىء وأخرى. ونحن نذهب حول هذا النموذج ا مثلث لعمل هيكلة 
القضاياء فينهار الاتصال» ويصبح الناس منعزلينء ويقاد الإبداع إلى 
مسارات سلبية. وتهدر طاقة هائلة؛ فتكون مؤسستنا متخبطة وغير 
متماسكة . (2001:117 (Knowless‏ 


ويصف نولز كيف أنه كان قادرا على الخروج من فخ الإدارة في كتابه (رقص القيادة, 
e Leadership Dance‏ 1) (؟١٠٠م)‏ وفي بحثين لهء (قيادة التنظيم الذاتي: طريقة 
لرؤية ما يحدث فى المؤأسسات وسبيJ‏ للتماسك Self-Organization Leadership:A‏ 
Way of Seeing What Is Happening in Organizations and a Pathway to‏ 
6 هه)) (١1١٠٠م)‏ و(قيادة التنظيم الذاتي: طريقة لرؤية ما يحدث في المنظمات 
وسبيل للتماسكء. Self-Organization Leadership:A Way of Seeing What Is‏ 
(Happening in Organizations and a Pathway to Coherence‏ (الجزء ؟) )°۲ °م(. 
وهده هي المصادر لدراسة هذه الحالة. 


كان نولز مدير مصنع دوبون بمدينة بيلاء بولاية فيرجينيا الغربية. وكان المصنع 
قد أسس منذ أكثر من ثلاثين عام و به عدد من المشكلات الخطيرة؛ بما في ذلك 
نظام التحكم البنيوماتي القديم. وقد كان على المصنع تحسين أعماله بشكل كبير. 
وإلا فسيتم غلقهء وأسندت إلى نولز مهمة تغيير الأشياء إلى الأفضل. وكان أحد 
التفييرات الرئيسة هو استبدال نظام التحكم البيوماتي بنظام آخر إلكتروني. وقد 
أشارت التقديرات إلى أن الأمر سيستغرق عامين لبناء النظام الجديد والتمكن من 
تشغيله وأنه سيكلف نحو ملايين دولار للقيام بذلك. ومن أجل توفير الوقت والمال 
لم الاتفاق على أن النظام الجديد لا يمكن بناؤه في موازاة النظام القديمء وأنه سيتم 
تنفيذ هذه المهمة من قبل العاملين في المصنع ذاته. وكان من شأنهم القيام بذلك 
بمساعدة قسم البحث والتطوير 184:1 والشركة التي قامت ببيع المعدات. وقد كان 
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هذا تحولا جديدا تماما للمصدع ولفريق الإدارة وقد يخانشوا مقاط رة كيرة: هقد كان 
الفشل سيعني با لضرورة إغلاق المصنع» وفقدان أكثر من ٠٠١‏ وظيفة. 

لقد أدرك نولز وفريقه أنه كان عليهم إشراك جميع من في المصنع إذا أرادوا 
والميكانيكيين والمهندسين. وعقدت الاجتماعات في غرفة التحكم التي كانت في الجزء 
الصغير الكافي لعدد الحضورء لكن تبين أنه خيار موفق جداء والسبب في ذلك هو أن 
كل شخص أعطي الفرصة للمشاركة في الاجتماع (المشاركة على قدم المساواة) وأن 
موظفي الصيانة والعمليات عملوا على تزويد كل شخص بالتطورات التي تحصل أولا 
بأول من خلال نظام المناوبة. وفي غضون ستة أشهر كان لديهم مشروعان رئيسان 
بتكلفة نحو ۲ ملايين دولار في المجموع بدلا مما يقدر ب 1 ملايين دولار. وتم ترخيص 
المشروعين في الاجتماع الذي عقد في عشر دقائق بدلا من 1- 8 أسابيع كالمعتاد. 

تم ابتعاث المشغلين والميكانيكيين للخارج؛ لتعلم كيفية اس تخدام المعدات الجديدة 
بوصفهم مشغلين؛ وميكانيكيين ومهندسين من داخل دوبونت وهاني ويل (خاص بتزويد 

وخلال أسبوعين من إغلاق الشركة في نوفمبر جاءت الفرقء وعملت بشراسة؛ 
لتهيئة الأوضاع من أجل التغيير. وكان مثل هذا التحول يستغرق عادة ما يقرب من 
عام ليكون كاملا. وفي هذه الحالة استغرق الأمر خمسة أيام فقط من أجل تشغيل 
النظام الجديد بكامل طافته ودون مشكلات. 

ونتيجة لهدا التحول الناجح زادت إنتاجية المصنع بنسبة ٤٥0‏ وارتفعت الأرباح 
بصورة ملحوظة: وانخفضت الانبعاثات بنسبة 2۸۷ ومعدلات الإصابة العرضية ينسية 
رئيسة على الأقل مرتين أو ثلاث مرات في الشهر. وتم تنشيط الجميع عن طريق 
التغييرات فى ممارسات العمل. 

ولقد نسب نولز الاستبدال الناجح لنظام التحكم وجميع فوائد الأعمال والموظفين 
الكثيرة التي تحققت إلى تطوير ممارسات العمل الجديدة. فهو يصف كيف انخرط 
الجميع كليًا في المشروع. وكيف تطورت الثقة من خلال اجتماعات فريق المشروع؛ 
وكيف تمت مشاركة الجميع في المعلومات. والآهم من ذلك؛ لقد أدرك الجميع أنهم لو 
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لم يكونوا قادرين على تغيير المصنع للأفضلء فسيفقد المصنع الصفقات. وسيصبحون 
عاطلين عن العمل. 
وعلم مدير المصنع بتغيير منهج إدارته بالكاملء واستمع باهتمام شديد في اجتماعات 
المشروع» وأصر على أن يفعل الآخرون الشيء نفسه. علاوة على ذلك. حرص على 
التأكد من أنه تمت مناقشة الأفكار والرؤىء. وتم تناول جميع الأسئلة ومن بقاء تلك 
المعلومات متدفقة. واتخذت القرارات بسرعةء ووضعت موضع التنفيذء وأن أيّا من 
التغييرات تم تحقيقها خلال العملء وأن الثقة كانت الأسمى. 
كتب نولز ما يأتي: 
يتضح من هذه القصة أن الهوية: والعلاقة» وا معلومات تتغير, وتتفاعل 
ف يكل وقت بين الأشخاص في ا مؤسسة . وهذا تغيير ديناميكي للغاية, 
ويمكن ا مؤسسة من العمل بعيدا عن التوازن دون أن تتمزق. وتساعد 
قيادة التنظيم الذاتي على إيجاد الظروف التى ب تعمل فيا کل هذا دا 
بنجاح (2001:122 (Knowles‏ 


لقد استعرضت في هذا الباب بإيجاز شديد قصة تحول المصنع. وأقترح عليك 
قراءة كتاب نولز ويحثيه من أجل تجسيد قصته واكتساب فهم أفضل لمفهومه عن فيادة 
التنظيم الذاتي. 

وصف نولز من خلال تجاربه الخاصة كيف أنه قد أنشاً نمطا جدیذا من القيادة: 
وبذلك يقدم وخا ا للمديرين الطامحين إلى القيادة باستخدام مفاهيم التنظيم 
الذاتي. وسوف يكتشف كثير من المديرين المؤثرين والأذكياء أنهم يعملون بالفعل وفقا 
لبعضء مبادیئ ريتشارد نولز إذا لم يكن aS‏ وينبغي ا تعقيد العلوم 
على المواصلة والسعي باستمرار للتكيف» والتعلم وتحسين مهاراتهم 


الحشرات مصدر إلهام وأمثلة أخرى للتنظيم الذاتي: 

أو السام فال تمرك اترات لعا أن فق ى قد انا فى 
البيكات ذات القدرة العاشسية العالية الى تتخطضع لتفيرات لا حضمر لها, القن تكيفت 
الحشرات آلاف السنين بنجاح مع هذه التحديات باستخدام التنظيم الذاتي. فليس 
هناك حاجة إلى السيطرة المركزية. والآن هناك عدد من المؤسسات تستخدم 
بنجاح تقنيات التنظيم الذاتي للحشرات الاجتماعية من أجل الميزة التنافسية. فقد 
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استخدمت إحدى الشركات التي كانت تواجه جدولة صعبة ونظام توزيع معقدا جدًا 
برنامج كمبيوتر يستند إلى سلوك البحث عن المؤن عند النمل لفرز مشكلاتها وإدخال 
عملية تسليم جديدة فعالة جدا. 


ويصف كارل أندرسون وجون بارتولدي في بحتهما (السيطرة المركزية مقابل 
اللامركزية في التصنيع؛ الدروس المستفادة من الحشرات الاجتماعيةء 2]1811260©) 
Versus Decentralized Control in Manufacturing:Lessons from Social‏ 
6 كيف حققت صيدليات ريفكو 0٥۷ء۸‏ (الآن 01/5) زيادة بنسبة 54 / في 
إنتاجية مركز التوزيع الوطني التابع لها باس تخدام مبادئ التنظيم الذاتي المعتمد على 
سلوك النمل في البحث عن المؤن. فعلى سبيل المثال» عندما تجد نملة مصدرا 
للحبوب» فإنها تقوم بجمع حبة وحملها نحو جحر الممستعمرة: حتى تقابل نملة أخرى 
تكون أقرب إلى الجحر. بعد ذلك تقوم بنقل الحبة إلى هذه النملة وتعود إلى مصدر 
الحبوب. وتحمل النملة الثانية الحبة نحو الجحر حتى تلتقي بنملة أخرى. ومرة 
أخرى يتم تمرير الحبة إلى النملة الأقرب إلى جحر المستعمرة. والآن تعود النملة رقم 
اشين نحو مصدر الحبوب. وتحمل النملة الثالثة الحبة نحو الجحر حتى تلقى نملة 
أخرىء وهكذا دواليك. حتي تصل الحبة في النهاية إلى جحر المستعمرة. وتغيرت 
0 من المخطط المركزي إلى آخر معتمد على مجموعة من الفرق المنظمة. وتتبع 
هذه المبادئ نفسها التي يستخدمها النمل الاجتماعي عند جمع الطعام. وقد عني 
استخدام هذه العملية أن الشركة لم تعد في حاجة إلى استخدام عمليات التخطيط 
التفصيلية والضوابط الإدارية الصارمة. 

كتب أندرسون وبارثولدي (831050101 220 2062502 ش) (١٠٠٠م:‏ 15) أنه يمكن 
تجريبيًا توضيح - ورياضيًا إثبات - أن العمال ينجذبون تلقائيًا إلى التقسيم الأمثل 
للعمل حتى يتم زيادة الإنتاجية. إضافة إلى ذلك؛ يكون الإنتاج أكثر مرونة ونشاطاء 
وقوة مقارنة بالأ شكال الأخرى لتنظيم العمل؛ لأن خط التجميع سيعيد تلقائيًا موازنة 
نفسه لحساب الاضطرابات أو التغييرات في العمل. 

ولقد تم أيضأ استخدام التنظيم الذاتي بشكل فعال جدًا في حالات صناعية 
أخرى. 
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مقالة صغيرة لدراسة الحالة: 


لقد قامت جنرال موتورز بتوفير نحو ۱,۵ مليون دولار سنويًا باستخدام نهج 
التنظيم الذاتي. وقد استخدمت هذا النهج لعملية الطلاء بالرش الخاصة بها 
في أحد مصأنع جنرال موتورز في فورت واين. ويصف ديفيد بيربي (103510 
لاع 8) (15951م) كيف أن وحدات الطلاءء التي أعدت ا لرش الشاحنات بألوان 
مختلمة عندما تدور في خط التجميع؛ الم تكن فا عليها مركزيًا. وبدلا 
من ذلك» عملت بوصفها عوامل طليقة عبر برنامج كمبيوتر هدفه هو رش أكبر 
عدد ممكن من الشاحنات. باستخدام أقل قدر ممكن من الطلاء. تقدم كل 


وحدة عرض لكل مهمة من مهام الطلاء ویتم التقديم بحسب توافرها PHB‏ 
أو منخفئضة للعمل اعتمادا على فدرتها 0 الاضطلاع بالمهمة القادمة, وينم 
تحن الل داكا لأدني عرص . 

وقد وجدت جنرال موتورز أنها يمكنها إجراء تغييرات كبيرة في الطريقة 
التي تقو م بها خطوط التجميع بإنتاج الشاحنات, أو حتى تغيير نسبة لون واحد 
في الشاحنات إلى لون آخرء دون أي تغييرات ضخمة تجري لنظام رش الطلاء. 
وتكون وحدات الطلاء قادرة على التعامل مع التغيرات والعمل بأفضل طريقة 
لتتفيذ مهام الطلاء الجديدة. 





وفي إحدى المقالات التي نشرت في مجلة فاست كومباني» يصف بول روبرتس كيف 
يدير جون ديري الفوضي باستخدام التنظيم الذاتي. 


مقالة صغيرة لدراسة الحالة: 


إن شركة جون ديري في الولايات المتحدة هي أكبر مُصتع في العالم للآلات 


اروك ل ناجحة للغاية 0 ل أو في الا 
ا من الات 8 المحافظة انخفاض ا 
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تستخدم عملية الإنتاج بالشركة نظام خط التجميع الذي ينقسم إلى اثنتي عشرة 
وحدة أو فريقا من العمال. ويكون كل فريق مسؤول عن بناء جزء معين من المنتج 
بأكمله. وتقوم الشركة بمدهم بالمعلومات بشكل مستمر عن جميع جوانب عملية 
الإنتاج. ويمكن هذا الفريق من التخطيط للمستقبل» وتوقع أفضل طريقة لتنظيم 
عملهم. إن اتخاذ القرارات يوم بعد يوم يتم من قبل عمال التجميع. ومن ثم يتم 
تفويض اتخاذ القرار لمن هم معنيون بشكل وثيق بالمسائل والقضايا المحلية. 


يكون كل زعيم وحدة أو فريق هو المسؤول عن الميزانيات والإأشراف على 
الموظفين وتكاليف الصيانة. وتقدم لهم وللفريق سلطة كبيرة؛ ومعلومات وحوافز 
للإدارة محليًا. فيقوم جون ديري بالدفع للعاملين لديه وفقا لعدد ونوعية الآلات 


الزراعية التي ينتجونها. ومن تمء لدى كل فريق اثنان من مبادئ التنظيم الذاتي. 
وهما: تصنيع آلات بأكبر عدد ممكن وجعلها ذات جودة عالية جدًا . ومن ثم يتم 
تشجيع أعضاء الفريق ودفعهم لإنتاج أعداد كبيرة من الآلات ذات الجودة العالية؛ 
لأن ذلك سوف يحدد حجم رواتبهم. وهذا يعني أن أعضاء الفريق هم غاية في 
التعاون والذكاء. ولا سيما في حل مشكلات خط التجميع. 

على سبيل المثال؛ إذا وجدت نيلسو أندرا كول ا 
غاا > شيئاً خاطئًا في آلة زراعية: فإنها سوف تتعامل معه على الفور. تقول كول: 
أجد الشخص المسؤول عن المكون؛ وأعمل على إصلاحه هناك في ذلك الحين, 
وإذا كان هذا الشخص لا يستطيع الوصول إليه فى الوقت المناسب» أجد شخصا 
ما يمكنه ذلك. )1998 (Roberts‏ 





إن البشر عندما لا يكونون مثقلين بآليات التحكم أو أي سلطة تقليدية يكونون 
موهوبين بالفطرة في التنظيم الذاتي» وإلا فكيف نشا تسويق القرى والتجارة المحلية 
والاقتصاد العالمى والشبكة العنكبوتية وموسوقة و وحين يفكر المرء في هذه 
الشركات وكيفية نشأتهاء ٠‏ فسيجد أن كثيراً منها جاء مبادرات فردية قام بها شخص أو 
اثنان: إلا إذا كانت ميادرات محددة مملوكة للدولةء فإن الرجال والنساء يتطلعون إلى 
تحسين وضعهم الاجتماعي أو ببساطة يودون كسب عيشهم عن طريق إقامة r‏ 
تجارية في منظمات ذاتية تتماشي مع متطلبات بيئتهم وظروفها. وتعد دراسة الحالة 
الآتية مثالاً جيداً على ذلك: 
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دراسة حالة موجزة: 


إن شركة بوتس الكيميائية تعد الآن واحدة من الشركات الرائدة فى المملكة 
التويطانية اتكعوة كي كلاف ها ستو من :6ا متكر رفظلا نا واف خرف 
عالميةء وتقوم الشركة بتصنيع الأدوية ومستحضرات التجميل ومستلزمات النظافة . 
وتعود بداية هذه الشركة إلى جون بوت العامل الزراعى المولود عام ١١۸١م‏ الذي 
انشغل بمساعدة الفقراء بكنيستهء فكان يقوم بتوفير العلاج بالأعشاب لهم؛ نظرا 


لعدم قدرتهم على تحمل نفقات الطبيب والأدوية عام 1845م فتح بوت محلا 
في نوتنقهام 710110281310 لبيع الأدوية العشبية. وكانت هذه طريقته لمساعدة 
الفقراء وفي الوقت نفسه لتوفير حياة كريمة لأسرته. وشاركته زوجته ماري في 
عمله. حيث كانا يقومان بجمع الأعشاب وإعدادها لصنع الأدوية. وعندما توفي 
جون» تولت زوجته وابنه جيسي إدارة المشروع؛ وعمل جيسي على تطوير الشركة 
وجعلها واحدة من الشركات الرائدة التي انتشرت في شوارع بريطانيا في منتصف 
القرن العشرين. 





إن لليشر قدرة رائعة على تند تنظيم أنفسهم لمصلحتهم الخاصة» ولتحسين فر صتهم 
الوقود في المملكة المتحدة في السنوات القليلة الماضية مثالا آخر على قدرة الناس 


دراسة حالة موجرة: 


في أوائل سبتمبر عام ٠٠١‏ م قرر مجموعة من مزارعي ويلز فى أحد 
الاجتماعات بطريقة عفوية أنه قد حان الوقت لاتخاذ موقف ضد الأسعار الباهظة 
لوقود الديزلء. فالضرائب الباهظة على الديزل التي تعتمد عليها مركبات المزارع 


أصبحت حملا آخر من ضمن الأحمال الملقاة على عاتق المزارعين الذين يجاهدون 
لكسب عيشهم. كانت حياتهم مهددة» وشعروا أن عليهم فعل شيء ما حيال ذلك 
إذا أرادوا الحياة فقرروا الاعتصام فى مصفاة نفط محلية احتجاجا على ذلك 
انضم إليهم بعد مدة قصيرة أصحاب الشاحنات الثقيلة الذين شعروا بأن هذه 
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الضرائب الباهظة على الديزل تعد عائقا عند مقارنتها بالشاحنات الأوروبية 
الثقيلة الأخرى. ولقد انتشر خبر الاحتجاج سريعا عبر الهواتف المحمولة 
والأحاديث الشفهية فيما بينهم: بل اكتسب تعاطفا ودعما. 

ونتيجة لذلك, فلقد تم إيقاف 10“ من شحنات الوقود في غضون أسبوع: حيث 
تم محاصرة مصافي النفط ومستودعات الوقود في جميع أنحاء البلاد. ولقد 
تم التجهيز لاستدعاء الجيش, وكان على المستشفيات أن تقوم بإلغاء العمليات 
الجراحيةء وأصبح رئيس الوزراءء توني بليرء أمام أزمة كبيرة. ولقد حدث كل هذا 
بسبب مجموعة من الأشخاص قرروا فجأة أن يتخذوا موقفاً ويقوموا بالاحتجاج 
على شيء ما كان قد شكل تهديداً لهم في كسب معيشتهم. فلقد نظموا أنفسهم 
بسرعة مستخدمين وسائل التكنولوجيا الحديثة في الاتصالات» وتعلموا كيف 
يتعاملون مع وسائل الإعلام ومع ردود فعل الحكومة كلما مضوا قدماً. 


وكذلك» فإن المتظاهرين لم يستخدموا قدراتهم الفطرية فقط في تنظيم أنفسهم: 
لهه انشا تعلموا كيف يتأقلمون. ويس تجيبون مع الأحداث كلما تقدمت الحملة. 
وبمعنى آخرء فإنهم تصرفوا بوصفهم نظام تكيف معقداً على حافة الفوضى» وعندما 
شعر المتظاهرون بأن احتياجاتهم قد وضعت في الحسبان هدؤوا المتظاهرين من 
أنشطتهم. ولقد وجدت أنظمة تنظيم الذات التي نشأت ردا على قضيةء حتى يتم حل 
تلك القضية؛ أو أن يفقد النظام طافته. 


إن العمل التطوعي يخاطب اهتمامات الناس وقيمهم» ويمدهم بفرصة فعل شيء ما 
تجاه القضايا التي تثير اهتماماتهم. إنها سمة التنظيم الذاتي للطبيعة الإنسانيةء ولقد 
ازدهر الكثير من المنظمات الخيرية بفضل دعم المتطوعين الذين يجمعون الأموال: الذين 
يقومون بتنفيذ الأعمال الإدارية غير مدفوعة الأجرء ويؤثرون على القرارات الحكومية, 
ويقومون بتشجيع المعوزين ودفعهم. وتقوم بعض المنظمات الأخرى مثل آفون وتوبروير 
)Avon, upperware)‏ وشركات التخطيط الحزيية بتشغيل مشروعات تجارية ناجحة 
مستخدمة متطوعي التنظيم الذاتي؛ لكي يقوموا بتسويق منتجاتهم وبيعها. 

ويوجد نوع واحد من المنظمات الذي يستطيع أن يستفيد من مبادئ تنظيم الذات 
لتحسين الخدمات التي يقدمها لمستهلكيه. وهو متاجر البيع بالتجزئةء ويقوم المحللون 
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في قطاع البيع بالتجزئة دائما بالتطلع آل ف اا ن أجل اخسن ارا 
ومع ذلك فيبدو أنها ما زالت تتبنى طريقة 3 عمل عتيقة الطراز. تقوم معظم المتاجر 
الكبيرة باستخدام نظام تسلسل قر أو نظام شبه قيادي» حيث يقتصر مجموعة 
العاملين في طابق المبيعات على دوائر أو أقسام محددةء ومحددون فيما يمكنهم أو ما 
لها يمكنهم فعله. وكثيرا ما يضطرون للرجوع إلى مشرف للحصول على ٠‏ إذن» يتعلق 
بمشكلة بسيطة نسبياء التي في كثير من الأحيان قد تتسبب في طابور هائل من 
العملاء عند الخروج. 

وسأعطيك مثالا من تجربتي الخاصةء ففي إحدى عطلات نهاية الأسبوع كنت أقوم 
بالتسوق داخل متجر تسوق محلي» وهو متجر للتجزئة شهير جذا في المملكة المتحدة. 
كنت في الطابق الأول وكان يوجد به عدد قليل جدا من الزبائن. وكانت الأمور تبدو 
هادئة جدا. ولقد مررت بكثير من أماكن الخروج. حيث يقف نحو أربعة من العاملين 
الشباب. لم يكن يوجد آي عملاء وكان الشباب يبدو عليهم الملل وعدم الاهتمام. وبلا 
شكء فإنهم كانوا ينتظرون تلقي أوامر بشأن ما سيقومون بفعله لاحقاً. 

ثم تحركت لأسفل إلى منطقة الطابق الأرضيء واخترت بعض الأغراض. وكان 
المكان هنا أكثر ازدحاما عنمن وها إن وضنلت إلى ادرت اذ ا اد الاد 
واجهت طابورا طويلا من الزيائن منتظرين الدفع مقابل سلعهم. وعندما وقفت هناك 
أدركت أنه ليس كل صندوق متوافر للنقود به موظف, وعلاوة على ذلك؛ فلقد كان 
يوجد مساعدو مبيعات يقومون بتنفيذ مهام أخرى حول طابق المبيعات. وقد كان 
الصف يسير ببطء شديدء وأصبح الزيائن منزعجين: وقامت سيدة بإنزال سلتها 
على الأرض وغادرت المتجرء غير قادرة على الانتظار أكثر من ذلك. فالمتجر يقع 
في منطقة يتم فيها دفع رسوم مقابل وقوف السيارات, والغرامات تكون باهظة إذا 
تجاوزت الوقت المحدد لك. لا يبدو أن أحدا يلاحظ الصف الطويل من الزيائن 
المتعبين. ولا أحد يحاول أن يحل المشكلة. لا وجود لمديرين أو لطاقم موظفين خاص 
بالإشراف. 

وفي هذا النوع من متاجر البيع بالتجزئة إذا تم تشغيل موظفي طابق المبيعات طبقا 
لمبادئ التنظيم الذاتيء فإنهم دوف يؤدون على هذا النحو. أولاء فإنه على «الإدارة» أن 
تعمل مع طاقم العاملين في طابق المبيعات على تقرير ما هو هدفهم الأساسي. هذا 
ومن المفترض أن يكون شيء ما يشبه: «ترويج البضائع» (وبذلك أصبح له وظيفة). 
وبناء على ذلك» فإذا كان ترويج المبيعات هو هدفهم الأساسي. فلتحقيق ذلك عليهم 
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أن يقوموا بإرضاء عملائهم. وهذا يعني أن العملاء يأتون أولاً: قبل ملء الرف وغيره 
من أعمال. ومع ذلك يجب أن يكون طابق المبيعات قد تم تخزينه بطريقة جيدة أيضا. 
(وستصبح النميمة على الزملاء ليست بذات أولوية). ومن ثم. فإنه إذا كان هناك 
زبائن منتظرون فمن الأولوية أن يقوموا بخدمتهم» مما يعني فتح صندوق آخر للنقود. 
أو الرد على تساؤل ماء أو فحص المخزون» وهكذا. وفي عدم وجود زبائن في منطقة 
واحدة. فعلى طاقم العاملين الحضور للقيام بأعمال ثانوية بمجرد أن يتحققوا من أنه 
لا يوجد زبائن قد يحتاجون إلى خدمتهم في أقسام أخرى من المتجر. وبمعنى آخر, 
على موظفي المبيعات ألا يقتصروا على الأقسام الخاصة بهم ولكن يجب عليهم أن 
يتجولوا 5 في المتجر بآكمله؛ للتاكد من أن زبائنهم قد حضروا؛ وقد شعروا بسعادة. 

إن الاسام الدين يعملون في البيع بالتجزئة فد أخبروني كيف أنه من الممل أن 
يكونوا مقصورين على القيام بدور واحد في معظم يومهم. فبعض العاملين يجلسون 
عند أماكن الخروج ساعات طويلة جدًا . والعمل يكون مكرراً كثيرا وسيئًا لوضعهم 
وسلامتهم البدنية. والعمل بمثل هذه الطريقة سيكون من الصعب أن يستمر السرور 
والمساعدة مع العملاء. إن النمل الأبيض الضعيف لا يقضى أيامه في تنفيذ ذلك 
الروتين الرتيب. ومع ذلك فمن المفترض بنا أن نكون نحن السلالة الأكثر ذكاء! 

وسوف أنهي هذا القسم بوصف استخدام أولي ومهم لمبادئ تنظيم الذات. 


دراسة حالة موجرة: 

أحد الأمثلة الشهيرة القوية التي ظهرت في مدة مبكرة على استخدام المبادئ 
التنظيمية الذاتية هو قيام دې هوك بإعادة تنظيم شركة فيزا فى السبعينيات 
من القرن الماضي. إن نظام البطاقات الائتمانية المصرفية في الولايات المتحدة 
كان في وضع محفوف بالأخطار في نهاية الستينيات عندما تم تقديم دي هوك. 


الذي كان نائب رئيس أحد البنوك» بوصفه رئيس لجنة تم تشكيلها لترتيب الأمور. 
وقد كان هوك رجلا يكره التسلسل الهرمي في الوظائف» ويكره نظم القيادة 
والتحكم التي كانت تنفذ في إدارة المؤأسسات المصرفية. وبدلا من ذلك فقد 
كان مهتما بعالم الطبيعة وإمكانية استخدام النماذج البيولوجية لإدارة المنظمات. 
وقد اعتمد على هذه الأفكار حين أعاد ترتيب النظام الذى أصبح فيما بعد «فيزا 
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هذا النظام الجديد الذي لا يزال يستخدم حتى الآن هو نظام لا مركزي تماماً: 
ويعمل على هياكل غير مرئية ومبادئ ذاتية التنظيم» وقد سمح ذلك بحرية فردية 
أكبر. على سبيل المثال: كان يمكن لكل بنك تحديد أسعاره الخاصة وإيجاد أسواقه 
الخاصة وتقديم سلسلة الخدمات الخاصة به وتحديد الطريقة التى يجذب بها 
غات اام حي أ موكان کل ذلك ت تيت فيظلة دشرا و كل رتلف كان مكرما ذا 
وكان يعمل على حماية مصالحه الخاصة:؛ ولكن في الوقت نفسه كان عليه التعامل 
والتصرف تبعاً للمبادئ المشتركة. وهذا يتضمن معايير متفق عليها على مجموعة 
من الأشياءء. مثل التصميم والشكل العام للبطاقات الائتمانية والأكثر أهمية من 
ذلك هو عملية تصفية النظام الداخلي. وهذه الأمور جميعاً حتمية تماما من أجل 
استمرارية عمليات البطاقات الائتمانية. وهكذا فهناك التعاون والمنافسة داخل 
النظام» وهو ما يحافظ عليه حيويًا ومتماسكاً. 


كل بنك هو عبارة عن وكيل ذاتي التنظيم والسيادة داخل النظام» كل منهم 
قادر على إدارة شؤونه الخاصة ومتابعة مصالح الأعمال الأخرى واتخاذ قرارات 
مشتركة وتطوير إستراتيجيته الخاصة. وتتنافس جميع البنوك معأ وبقوةء ولكن 
في حالة نظام فيزاء فهي تتعاون من أجل مصلحتها الخاصة. ودون هذا التعاون 
لن يتمكن العملاء من استخدام بطاقاتهم الائتمانية في أي متجر أو أي بنك آخر 
في العالم. ونتيجة لذلك تغطي فيزا إنترناشيونال العالم بأكمله الآنء وهي متاحة 
وعاملة بكل اللغات والعملات والثقافات تقريبا. 

يقول هوك» لا يمكن أن تكون هناك طريقة ناجحة لإدارة أعمال تخضع لقيادة 
المقرات الرئيسة: فقد كان خارج نطاق العقل أن يتم تصميم مؤسسة تتعامل 
مع هذا التعقيدء وخارج نطاق التصور أن نتخيل جميع الظروف التي يمكن أن 
تواجهها. ولكن بدلا من ذلك كان ينبغي أن تعتمد المؤسسة على مفاهيم بيولوجية 
لتتطورء ومن ثم تخترع. وتنظم نفسها بنفسها». 

«إن بطاقة فيزا بها بعض عناصر الديمقراطية المنسوية لجيفرسون؛ 
وتتضمن أيضاً بعض عناصر السوق الحرة والامتيازات الحكومية- تقريباً كل 
أنواع المؤسسات التي يمكن أن تجول بذهنكء ولكنها لا تعد واحدة منهم. مثل 
الجسم والعقل والغلاف الحيوي. هي مؤسسة تنظم ذاتها بذاتها». (pهإdاWa‏ 
1996:77( 
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موؤسسات التكيف المعفدة: 
بعد البشر والمنظمات التي يتعاونون فيها والمجتمعات التي يشكلونها جا نظمأ 

تكيفية معقدة» وعلى الرغم من أنها كذلك إلا أنها ليست فقادرة دائما على الوصول الیئ 

أقصى طاقتها بوصفها نظم تكيف معقدة على حافة الفوضى. فغاليا ما 3 تعيق الظروف 

والأفكار والمعتقدات والنظم الاستيدادية والآلية والشيه آلية نشأتها وتطورهاء لذلك 

إذا لم يتم إعاقة وجودها بأي شكل من الأشكالء و 

القادرة على العمل على أكمل وجه بأنها نظم أو مؤسسات تكيف معقد معقدة؟ 

مؤسسات التكيف المعقدة هي: 

- ذاتية التنظيم في الجوهر يتعاون الموظفون الأفراد فيها ويتنافسون بشكل تلقائي تبعا 
للمعتقدات والميادئ المشتركة من أجل تعزيز استمرارية ية المنظمة وحماية وظائفهم. 

- أنشأها الأفراد الذين يتعلمون وما : ويعيدون تفسير أدوارهم وتفعالاتهم مع الآخرين 
من أجل المصلحة العامة للمنظمة. 

- أماكن يكون فيه ا الغرض الرئيس للمنظمة ونظام القيم والمعتقدات مشتركة بين 
الجميع» على الرغم من أنها يمكن أن تكون خاضعة للتحدي والتغيير من حين 
لاخو 

- غير خاضعة لأي سلطة مركزية أو تحكمية. 

- لا يوجد تسلسل هرمي في الوظائف على الرغم من أنها تتكون من طبقات أحياناء 
ولكن كل طيقة تكون ذاتية السيادة على نفسها أو مسؤولة في المقام الأول عن إدارة 
عملياتها المحلية الخاصة. 

- قادرة على الانتعاش على حافة الفوضى- ولذلك» فان جميع الأفراد مبد عون 
ومبتكرون لأعلى الدرجات. 

- تتكيف مع القدرة على الدخول في الأخطار من أجل مصلحة المنظمة»ء ولكنها لا 
تخاطر بصورة كبيرةء وتجتاز حاجز الفوضى. 

- قادرة على اللاستجابة بشكل مرن للتغيرات والتكيف بسهولة وبصورة مناسبة مع 
هذه التغييرات. 

- قادرة وراغبة على تكييف وتغيير هيكلها وعملياتهاء استجابة للتغيرات البيئية 
والتعليمية. 
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- أماكن تقدر فيها قيمة التعلم ومشاركة الخبرات التعليمية؛ وتعدّ أموراً مهمة وحاسمة 
للممارسات الجيدة ولبقاء المؤوسسات مستقيلا. 

- أماكن يتعلم فيها الأفراد من أي أخطاء., ولا توجد ثقافة اللوم. 

- قادرة على تحويل مجرى الأحداث لمصلحتها. 

- قادرة على إيجاد رؤيتها الخاصة وتفسيراتها الديناميكية للمستقبل. 


وقد أوضح روجر لوين وبيروت ريجين في كتابهما (الروح في العملء 1[ن501 عط 

10116 ]3) (۱۹۹۹) أنهما يعتقدان أن المنظمات سس تكون في حاجة للتصرف بوصفها 

نظم تكيف معقدة على حافة الفوضى إذا كانت ترغب في البقاء والاستمرارية في 

عالمنا المعاصر الذي لا يمكن التتبؤٌ به الذي يتحرك سريعاً. وريما تكون النماذج الآلية 

التقليدية قد نجحت جيداً في أوقات أكثر استقراراًء ولكن المنظمات التي تعمل قريبة 

من حالة توازن دائم: كما كانت تفعل من قبلء ستجد أن الأمر يزداد صعوبة فيما يتعلق 

باستمراريتها في هذا العصر الجديد الذي يتميز بافتصاد عالمي سريع التحول والتوقع 

العالي للزبون. وقد اقترحا عدداً من التعليمات التي يمكن لأي منظمة الاستعانة بها 

بما يساعدها على تحقيق أقصى إمكاناتها بوصفها نظاماً تكيفيا معقداً . 

- إدراك أهمية العلاقات بين الناس» عندما يتفاعلون ويؤثر بعضهم في بعض سواء 
بوصفهم أفراداً أو فرقا أو شركات. 

- يجب أن يكون هناك القليل من القواعد التي تتحول بدورها إلى ممارسات يتشارك 
فيها الناس» وترشدهم. وتهديهم. 

- الكثير من التجارب والخبرات التي تحدث في نطاق ضيق هي أفضل وسيلة لإحداث 
التغييرات. 

بدلا من محاونة[اتخظيكل لإسترائبيات مفصلة ينيف علي التظفاة الجاد 
الظروف المناسبة التي تنشا فيها الإستراتيجيات: وهذا يتضمن تغذية لتشكيل 
الفرق والإبداعية في الفرق ونش أة حلول للمشكلات» وليس تصميمهاء علاوة على 
ذلك. فإن التسلسل الوظيفي والقيادة المركزية يجب أن تفسح الطريق للتأثير الموزع 
وللهيكل المؤسسي المسطح )49: 1999 .(Lewin and Regine‏ 

- على المؤسسات توظيف مجموعة متنوعة من الأشخاص مختلفي الثقافات والخلفيات 
والأعمارء وما إلى ذلك ما يعزز احتمالية الإبداع وإمكانيته. 
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ووفقاً لليوين وريجين؛ فإن المنظمة التي تدار بوصفها نظام تكيف معقداً ستركز 
على أشخاصهاء وسوف تكون ذات توجه بشري للغاية. حيث إنها ستدرك أن العلاقات 
هي أساس العمل وأن الإبداع والثقافة والإنتاجية جميعها تنشأ من هذه التفعالات. 
وإن علم التعقيد يدرك أن الذكاء وموارد الحلول لمشكلات الأعمال هي أمور موزعة 
عير المؤسسة ككلء. وليست مقتصرة على الصفوة أو إدارة عليا فقط (220 1.61/12[ 
.(Regine 1999:50‏ 


وغل خد ليع انشا فليس من السهل القيام بالإدارة بطريقة تعتمد على التعقيد. 
خاصة إذا كان المدير دا على طريقة القيادة والتحكم في القيام بالأمور. 

إنه حتى صعبا على هؤلاء الذين يعتنق ون مبادئها؛ لأن ضرورات 
العمل اليومية يمك ن أن تعمل على تضييع الوقت في التفاعل وتنمية 
العلاقات» إذ سيبدو كما لوكان أمراً EY‏ للوقت, والانشغال عن 
حقائق العمل السنسسة: وهر فر ت نة رعظلب انقياها دافا رول 
يقظة دائمة للسلوكيات الشخصية وسلوكيات الأخرين. . (280 Lewin‏ 
(Regine 1999:50‏ 


وتعد تلك نقطة بارزةء فالتغيير من أسلوب إداري ومن طريقة في التفكير نحو 
أساليب وطرق أخري سيكون أمرأ صعبأ وشاقاً على كثير من المديرين المعتادين على 
فتريقة مخت تاها فى الغمل» ,رونا يسعتعرق مرت ترات لانتس فان مارات 
وامستجابات بعينهاء ويمكن أن يستغرق الأمر سنوات أخرى للتخلص منها واستبدالهاء 
ومن المهم بالنسبة إلى المديرين ألا يهتموا فقط بسلوكيات الأفراد الذين يعملون معهم: 
وأن يشجعوا باستمرار على القيام بالممارسات الجيدة ذات الأسلوب المعقدء ولكن 
عه انا اذ شرو مرا من ال ا مان رهه فام اتا عة 

وصف لوين وريجين ا من المنظمات التي سعت لإدارة أنفسها بطرق أنظمة 
تكيفية معقدة, إحدى هذه المنظمات هي مؤسسة سانت لوك (ع )ا 51) وهي وكالة 
إعلانية مقرها بريطانيا. 
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دراسة حالة موجزة: 

ا مؤسسة سانت لوك (ء)ا] 51) بوصفها مؤسسة تعاونية عام ٩۱۹۹م‏ 
وأسسها أندي لو وديفيد أبراهام ( )Andy Law and David A۸5412‏ اللذان 
كانا يرغبان في تأسيس شركة على مبادئ أخلاقية وقيم مشتركة, وقد أرادا 
أن يثبتا إمكانية كسر القالب التقليدي للإدارة والممارسات التقليدية للوكالات 
الإعلانية. وفي كتاب أندي لو (العقول المتفتحةء 1/1005 )0pen‏ (۱۹۹۸م) يصف 
كيف تعتمد الشركة على نموذج مؤسسي يتضمن ثلاثة مبادئ مستقلة ولكنها 
مرتبطة تماما فى الأساس.ء ألا وهى: الاستكشاف المستمرء وذلك على حسب 
رؤية العقول المتفتحةء الوفاء باحتياجات العملاء بمنتجات ساحرة يتم تسليمها 
في الوفت المناسبء والشعور بالسعادة والصدق مع أنفسهم وبقيمهم وميادتهم 
الخاصة. هذه المبادئّ الرئيسة الثلاثة تشكل الأعمدة الثلاثة للهيكل المؤوسسى 
للشركة: الرؤيةء والقيمةء والمبادئ» وهكذا أصبح للشركة هيكل غير مرئي. ۰ 

وعند تصميم سانت لوك؛ أغفل المؤسسان عن عمد الهيكل الخطي التقليدي 
لمعظم المؤسسات. وأوجدا شكلا يعتمد على عمل فريق المشروع و«هيكل خلية 
المواطن». (انظر الشكل 5-0). ويوضح ذلك الملامح المختلفة لكل خلية. كل خلية 
تضم ٠١‏ شخصا يعملون على إدارة أنفسهم بأنفسهم بطريقة ذاتية التنظيم. 
وهكذداء فإن كل خلية أو جزء في الشركة يتطور يطريقته الخاصة. ولكن الثقافة 
الصغرى له تعكس الثقافة الكبرى للشركة ككل. تتواصل الخلاياء وتعرف ما 
يحدث فى كل جزء منها عبر عدد من الأحداث الأسبوعية والشهرية والسنوية 
المشتركة. كل خلية مسؤولة عن نموها وتطورهاء وإذا نمت أي خلية من الخلايا 
يشكل ناشع ان ها اكخرجين9 ١‏ كردا ,فيع القسامها التصي کن ن 
ومن ثم يصبح للمنظمة تصميم الجزئيات . 

الشكل :)۲-٠(‏ هيكل خليه المواطن. 


المصدر: مقتبس من القانون (/1994:111م). 
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جميع الموظفين شركاء في ملكية الشركة وفادرون على التصويت في مجالس 
الوصاية الستة المسؤولة عن تعليمات السياسة الكلية وشؤون الشركة الأخرى. 


وقد صمم هيكل سانت لوك لدعم توجهها الديناميكي التفعالي الذي يعتمد 
على عمل الفريق الذي يعد مثالا مثاليا على النظام المتكيف المعقد الذي يعمل في 
المنطقة الإبداعية (1995:105 .(Lewın and Regine‏ 





عام ٠٠١١‏ م تعرضت مؤسسة سانت لوك لمنعطف خطير. وتحول في حظهاء 
وعانت بعض الخسائرء إلا أنها على الرغم من ذلك مازالت بافية. وتزدهرء وتنتعش 
فيما يسمى بالقطاع غير المستقر. 

مثال آخر على منظمة تتصرف بنظام التكيف المعقد على حافة الفوضى- مدة من 
الوقت على الأقل- يقدمه لنا ريتشارد باسكال مع زميله المؤلف في كتاب «الركوب على 
حافة الفوضى- ٠٠٠١‏ م». 


دراسة حالة موجزة: 

في السبعينيات والثمانينيات فقدت شركة سيرز 562315 وهي شركة أمريكية 
تعمل في قطاع البيع بالتجزئة جزءا كبيراً من حصتها في السوقء وكانت تكافح 
من أجل الاستمرار والبقاءء حين تم تعيين آرثر مارتينيز المدير التنفيذي المسؤول 
الجديد. وكان على مارتينيز أن يدفع بعمل البيع بالتجزئة بعيدا عن حالة التوازن 
غير السليمة التي كان عليها ويقربه من حافة الفوضى. حتى يحسن من حظه. 
وقد قام بذلك بطرق عدة. فقد تحدى أكبر المديرين في المؤسسة لمواجهة الأداء 


السيئ للشركة ونقل المسؤوليات بشكل مقصود إلى المسؤوليات الدنيا من المنظمة. 
ووضع سلسلة من الأهداف الصعبة التي يعلم استحالة تحقيقها باستخدام الطرق 
التقليدية. وقرر بناء بعض الفرق من المديرين المدربين والنشطاء لدفع عجلة عدد 
من التغييرات التي تكثر الحاجة إليها. 


من العمليات المهمة التي نفذها مارتينيزء عقد عدد من اللقاءات والاجتماعات 
تقريباء وكان عددهم إجمالياً " موظف في برنامج التغيير الذي اقترحه. 
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في هذه الاجتماعات كان يطلب من فريق العمل الإدلاء باقتراحاتهم حول ما 
يمكنهم القيام به لتحسين طريقة الحفاظ على العملاءء ثم أسند إليهم بعد ذلك 
مهمة القيام بذلك بالتحديد. بحلول التسعينيات كانت الشركة تنتعش» وحصل 
مارتينيز على ميدالية ذهبية من الاتحاد القومي لبيع التجزئة مقابل عمله في 
سيرز. 


ولكن بعد مدة من الوقت مع الأمسف. توقفت سيرز عن العمل بوصفها نظاماً 


تكيفيا معقداً ينتعش على حافة الفوضى. وقد أشار باسكال وزملاؤه ٠٠٠١‏ م إلى 
أن مارتينيز وفريقه الكبير لم يعدوا الشركة نظاماً حياء ولم يدركوا أنها يمكن أن 


وو 


اجع نحو التوازن مرة أخرى. 

ومهما كان مستقبل سيرزء فهي تعد نظاماً تكيفيا معقداً. وهي تعكس: )١(‏ 
النضال الدائم التحول والانتقال بين التوازن والابتكارء (؟) التوتر اللانهائي 
بسن القوى المحافظة على العادات والقوى المتحولة للتغيير». (21 e٤‏ 2356216 
2000:57( 





دبليو إل جور (ع01) .1. ¥ ) - مؤسسة تكيف معحقدة 


أفضل مائة شركة بالمملكة المتحدة يمكن العمل لديهاء وكانت الشركة التى تصدرت 
قائمة التايمز للعام الرابع على التوالى هي دبليو إل جور. وهذه الشركة هي موضوع 
دراسة الحالة قبل الأخيرة في هذا الجزءء وقد اقتبست بعض المواد من موقع الشركة 
)www.gore.com(‏ ومقالة الآن داتشمان )Alan Deutsch nan)‏ نسيج الإبداع The)‏ 
)۴b ic 01 Creativity‏ في مجلة فاست كومباني (5١٠٠م‏ ). 

أسست شركة دبليو إل جور عام ۱۹۸م بواسطة (6016 8111 91/11614) وزوجته 
جينيفيف وابنهما بوب» وذلك في قبو منزلهم بنيوارك. ديلاوار بالولايات المتحدة 
الأمريكية. ومن هذه البدايات المتواضعة التي تنتج الكابلات الكهربائية المعزولة 
وتصنيع آلاف المنتجات المختلفة. تتضمن هذه المنتجات منتجات تكنولوجية تستخدم 
فى الإلكترونيات والرعاية الطبية والأنسجة والصناعات العامة. أشهر هذه المنتجات 
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بالطبع أنسجة جورتكس. يعمل بالشركة حالياً ۷٠٠١‏ موظف في جميع أنحاء العال» 
وأكثر من 0+ مصنعاً ومنفذ بيع. وهي شركة ناجحة تماماً بلغت مبيعاتها في العام 
المالي 7١٠٠م ۲,۸٤‏ مليار دولار. 
وتنقسم الشركة إلى أربعة أقسام: نسيج» وطبيةء وإلكترونية: وصناعيةء ولكن في 
المجالات الأخرىء فهي لا تشبه على الإطلاق الشركات الأمريكية التقليدية. للشركة 
رئيس ومدير تنفيذي وكل قسم له قائده» ولكن لا تتمتع بهذا الهيكل الهرمي العميق 
لعظم الشركات الكبرى. لا يوجد نظام مخصص في الترتيب الوظيفي أو أدوار 
محددة أو آلقاب وقورة للوظائف. ولكن عوضا عن ذلك يقوم الموظفون بتطوير أدوارهم 
ومهاراتهم مع مرور الوفت. 
فمل فو سسقها سنوات عدة مهندساً في منظمة هرمية تقليديةء وكان يدرك نواحي 
قصورها وضعفها تماما . وقد لاحظ أن الأشخاص لا يتواصل بعضهم مع بعضء بالشكل 
اللائقء إضافة إلى تعاملهم بصفة غير رسمية» وأن الوقت الوحيد الذي كان يتفاعل فيه 
الناس معأ بالفعل؛ وينجحون في القيام بشيء هو في أوقات الأزمات. ومن ثم تنشأ قوة 
عملء ويتم تنحية جميع الأدوار جانباً. في الحين الذي يتم فيه أداء الأعمال. وقد عمل 
هذا النظام جيداً. حتى قرر جور الاستعانة بتوجه شبيه في شركته. 
صممت هذه الشركة بوصفها مؤسسة شبكية مسطحة: فلا يوجد أي سلسلة 
أوامن ول فو ات سجددة مسقا هن الكو ا هنل :هاف ذف ومان عب خم ا فكل 
تسمية الموظفين بهذا الاسم يتواصلون بشكل مباشر بعضهم مع بعض» وهم مسؤولون 
تجاه الأعضاء الآخرين التابعين لهم من الفرق متعددة المناهج. 
وحتى يضمن أن جميع الأفراد في شركته يتواصل بعضهم مع بعضء أصبح حجم 
كل فريق عمل محدودا . كل منشأة يعمل بها ما بين ١5١‏ إلى ٠٠١‏ شخص. وعن طريق 
ذلك أصبح كل شخص بلمنشأة يعرف ما يفعله الشخص الآخرء ومن لديه المهارة أو 
المعرفة للقيام بمشروع أو وظيفة محددة. 
دون تسلسل الأوامر أو الهرمية التقليدية فى الوظائف. من أين تأتى القيادة. 
الإجابة هي أن القيادة تنبع من الداخلء من ثقافة المنظمة. ْ 
«الناس يصبحون قادة عن طريق قيامهم فعليا بأداء القيادة: وإذا كنت 
ترغب في أن تصبح قا دأ هناك» ينبغي علينا توظيف بعض الأتباع. ونظرا 
لعدم وجود سلسلة القيادة. فلا يجب على آي شخ ص أن يتبع شخصا آخر. 
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بمعنى أنك ستكون مغناطيسا للموهبة: فتجذب الأشخاص ا موهويين 

الذين يرغبون في العمل معك. تجذبهم بإحساسك نحو ما تفعله ونحو 

المصداقية التي تؤسسها مع مرور الوقت». (2004 7ق ةتءعاناه) 

يمتلك جور سحلا حافلاً للابتكارات والابتكارات المستدامة فى مجالات متعددة. 
فقد أنتج جور تكس» وهي الأغطية البلاستيكية الرائعة الت تعمل الأصبجة كبس انا 
وضد الريح» ولكنها اا مخ ااا ن تستخدم تلك الانسجة الثورية بواسطة 
رواد الفضاء ومتسلقي الجبال والضباط ومستكشفي القطبين. واستطاع إنتاج سلسلة 
من المنتجات الطبية من الدرجة الأولى من بينها الرقع التي تلصق على القلب والأوعية 
الدموية الصناعية والمنتجات الإلكترونية والصناعية الرائعة» من بينها مرشحات الهواء 
الائ واا الوفدوة الى تقوم بحل المي وويحين إلى كرا رود جتهر ا 
يف الاما ماركة علاته واوتار الجر الخد رات أن الشركات الألخرى ت 
الملايين في البحث والتطويرء غالبا ما تقوم بذلك دون أي ابتكارات فعلية. الآخرون 
إبداعيون بشكل عال عند التشغيل. أو يعتمدون على ذكاء شخص واحد . ولكنشعا 
لدتشمان «أراهن على أن أكثر شركة ابتكارية في أمريكا هي دبليو إل جور وشركام». 
التنوع هو أساس الإبداع والابتكار في جورء إضافة إلى الصبر والثقة بالنفس. 
تقوم الشركة عن عمد بتنمية ثقافة التنوع بصورة فعالة» حيث توظف أشخاصا من 
جميع الخلفيات. شعار موقعها الإلكتروني: معرفةء وخبرة. ومواهب. وإبداع وعمل 
شاق هي العوامل التي د تؤدى إلى التفرد في المنتجات, وجعلها مربحة وذات قيمة. 
لهذه امات د خد وة أفظيل ار اهت وها والحفاظ عليها امن حدما 
لنجاحنا. علاوة على ذلك» فإن الشركة صبورة ومتماسكة في اللحاق بأفكارها الثورية, 
حتى أصبحت مثالية بالنسبة إلى سوق العمل- وأصبح السوق مقتنعا بقيمتها. وأيضا 
بوصفها شركة قطاع خاصء يتمتع جور بالحرية المطلقةء حيث إنه لا يقلق بشأن أسعار 
الأسهم ومالي الأسهم الطماعين 
- تلتزم الشركة وجميع العاملين بها بأربعة مبادئ إرشادية رئيسة حسبما أسسها بل 
جور (ع505) [811). وهي: 
- التعامل بشكل عادل مع الآخر. ومع كل شخص نتواصل معه. 
- الحرية في التشجيع والمساعدة والسماح للزملاء الآخرين بتنمية معرفتهم ومهاراتهم 
ونطاق حدود مسؤوليتهم 
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افدر لى ماد ال امات اهن ال ةة واا علي 
- التشاور مع الزملاء الآخرين قبل اتخاذ أي خطوات من شأنها أن تؤثر على سمعة 
الشركة. www.gOre.cO0:2007‏ 

ويقدم لنا لوين وريجين مجموعة من الإرشادات التي يقولون: إنها ستمكن الشركات 
من العمل بوصفها مؤسسات تكيف معقدة على الوجه الأكمل» وشركة دبليو إل جور 
تعمل من خلال تلك الوسائل التي أشاروا إليها. فهي تدرك أهمية العلاقات. وتختزل 
الأدوارء وتنفذ كثيراً من التجارب» وتطور كثيراً من الإستراتيجيات: والحلول يتم 
تطويرها بدلاً من تصميمهاء وتقوم الشركة بتعيين موظفين متنوعين في كل شيء. 

من الشركات الأخرى التي انتهجت توجه النظام التكيفي المعقد على حافة الفوضى 
هي سيمكوء الشركة البرازيلية التي تحدثت عنها قبل قليل في هذا الفصل. 


ريكاردو سیملر وسيمكو (56120 220 “522163 )Ricard0‏ - مؤسسة 
تكيف معفدة: 
قام ريكاردو سيملر بتحويل مسار عمل العائلة عن طريق دفعه بعيداً عن موقفه 
المتوازن التقليدي الذي ظل صامداً طويلاً بهذا الشكل نحو حافة الفوضىء وذلك عن 
طريق إعادة هيكلة الشركة مقدماً شكلاً جديا من النظام (نظام دون تحكم). مانحاً 
لموظفيه كثيراً من الصلاحيات ومانحاً لهم حق تنظيم النفس. وبذلك يقوم بإيجاد 
ثقافة شركة جديدة. عام ٠٠٠١‏ م» قام سيملر بنشر دراسته (كيف أصبحنا رقميين 
من دون إستراتيجية. we Went Digital Without a Stra egy‏ 110177). وأنا أشير 
إلى هذه الدراسة لأصف النجاح المستمر للشركةء ولأقدم مزيداً من الأدلة حول طبيعة 
التكيف المعقدة لشركة سيمكو. 
يصف سيملر فى الدراسة كيف تضاعف دخل الشركة فى العقد الأخير أربعة 
أضعاف. وزادت من عدد الموظفين من 40٠‏ إلى ١٠٠١‏ ووسعت مجال عملهاء بحيث لم 
تعد تعمل فقط في مجال تصنيع المضخات والخلاطات الصناعية وغسالات الأطباقء 
ولكنها أيضا وصلت إلى عالم خدمات الإنترنت. كيف تحقق ذلك؟ 
- لطالما رفض سيملر تحديد الطبيعة الدقيقة تعمل العائلة. في رأيه إذا قمت بذلك, 
ثم تضع موظفيك في فالب ذهني غير قابل للتشكيل مما يحدد تفكيرهم وبحثهم 
عن فرص عمل جديدة. 
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وإيجاد واستغلال فرص عمل جديدة. 
E ETE‏ ذاتيًا يا وطبيعيا kS‏ إدارة عليا 
eT‏ 


ةوا ا غالا ما TT‏ 
وكتحصيل حاصل من أجل منظماتهم إذا أعطوا الحرية الكاملة. وحين 
تقول لهم ما يجب أن يفعلوه» وما لا يجب أن يفعلوه» وكيف يفكرون. 
يصبحون متصلبين بيروقراطيين وراكدين غير قابلين للتشكل والتطور. 
التغيير بالإكراه هو أكثر الطرق أمنا فى إحباط التغيير. (7ع/5611 
2000:52( 
أوضح سيملر كيف أن مدخل التنظيم الذاتي للتغيير قابل للتطبيق عن طريق 
تقديم مثال عن كيفية حصول موظفيه على فرص للإنجاز التي تعد جيدة لهم وللعمل, 
سيمكو يصنع أبراج تبريد . الأبراج كانت جيدة؛ ولكن قبل عشر سنوات بدأ فريق 
المبيعات يسمع شكاوى من الزبائن عن التكلفة المرتفعة لصيانة هذه الأبراج. اقترح 
فريق المبيعات أن تبدأ الشركة بتأسيس مؤسسة صغيرة لإدارة عمليات الصيانة لهذه 
الأبراج للزيائنء على أن يقوم فريق المبيعات بفرض رسوم بمقدار ۲١‏ من تكلفة 
التوفير للزبائنء وبعد ذلك يقومون بإعطاء //٠١‏ منه لشركة سيمكوء ويحتفظون 
بالباقى عمولة لهم ووافقت الشركة على مقترحاتهم» وكانت هذه ولادة مؤسسة 
جديدة. 
- شركة سيمكو تشجع على التجريب» سيملر وصف كيف دخلت شركته بنجاح إلى 
مجال إدارة المنشأت. وكان هذا الدخول بش كل عفوي ودون إستراتيجية مسبقةء 
وكانوا قابلين للتجريب بشكل واسع. 
- سيمكو تؤمن بالإدارة من غير تحكم. سيملر بين أن استمرارية الشركة في القدرة 
على التكيف وتغيير نفسها يقوم على فلسفة بسيطة: وهي إذا تم منح الموظفين 
الحرية للقيام بما يرغبون بهء فإنه على المدى البعيد سوف يكون نجاحا أكثر من 
الفشل. وهكذاء فإن إمكانية مثل هذه الطريقة قد تقود إلى الفشل أحيانا بشكل 
معروف, لكن سيملر ركز على الفوائد الطويلة الأجل. 
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لربحية الشركة وحاجات زياثنها . 

"- ألا تتوقف عن البدء من جديد . كل ستة أشهر تغلق شركة سيمكوء وتبدأ من 
جديد» وخلال هذه المدة يتم تقييم كل وحدات الشركة وموظفيها أيضا. 

؟- لا تتصرف كمربية أطفال: لا تعامل الناس كأنهم أطفال من خلال إبلاغهم 
دائما ماذا عليهم أن يفعلوه؛ لأن هذا سيفقدهم القدرة على التفكير لأنفسهم. 
العمل الذي سيقومون به: وأين يقومون به. هذا الأمر يجنب الشركة التعارض بين 
متطلبات الشركة واحتياجات الأفراد. 

-٥‏ اتخن القرارات بشكل سريع ومفتوح» تسحق المبادرات الفرديةء عندما يضطر 
الناس إلى اتباع إجراءات بيروقراطية معقدة . في شركة سيمكو يجب أن تحقق 
المقترحات التجارية الجديدة شرطين قبل أن تعطي الضوء الأخضر للتنفيذ: الشرط 
الأول هو أن الفكرة التجارية المقترحة يجب أن تقدم سلعا أو خدمة عالية الجودة. 
هندسية وتواجه معوفات دخول عالية. 

1- البحث عن الشراكات وتكوينهاء تحتاج المؤأسسات والأعمال الجديدة إلى 
المساعدة للانطلاق. والتحالفات والشراكات تسهل هذه الانطلاقة. 


من مالاحظات سيملر: 

إذا كان هناك شيء تعلمته في عملي خلال ٠١‏ سنة في شركة سيمكوء فهو أن 
الشركات الناجحة ليس من الضروري أن تندرج ضمن عنوان أو قالب صغير ضيق. 
تستطيع بناء شركات عظيمة دون خطوط ثابتة: وتستطيع أن توجد منظمة فعالة 
دون قواعد واجراءات رقابيةء وتستطيع أن تكون منفتحا وابتكاريًا ومن دون المخاطرة 
بالربح» وتستطيع أن تقود من دون أن توسع السلطات. كل ما تحتاج إليه هو أن تثق 
بالناس (2000:58 (Semler‏ . 
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للمزيد من التفاصيل والمعلومات الإضافية عن النقاط التى وردت فى هذا الجزء 

أوصي بشدة قراءة ورقة سيملر. 

- كيف يمكن تعريف التعقيد في منظمة يختلف عن التعريف التقليدي؟5 

- ما الأشياء الرئيسة للمنظمة المتكيفة مع التعقيدء التي تعمل في حافة الفوضى؟ 

- كيف يستطيع المديرون دفع المنظمة بعيدا عن التوازن في اتجاه حافة الفوضى؟ 

- كيف استطاعت شركة دبليو إل جور (00156 ۷.1) وثري إم (384) أن تكون من أكبر 
الشركات الأمريكية المبتكرة مدة طويلة؟ 

ج د بكو لا عدا اة ااك فة مغ اده 
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التعقيد في العمل: دراسة حالة للجامعة المفتوحة 


النقاط الرئيسة: 
د التحاففية | لفتويمة ا 
- برنامج الاتجاهات الجديدة ۲۳-- ۹۹1 أم. 
- ظهور العمليات غير المتوفعة: حلقات التغدية الراجعة فى العمل. 
الكل وذوتاميكنات الت 
- إرث البرنامج ودمودج للتغير التنظيمي. 

إن هدا الفصل مخصص لدراسة حالة عملية تغيير تنظيمي لمدة أريع سنوات في 
الجامعة المفتوحة؛ التى كانت موضوع بحثي للدكتوراه ودراسة حالة مستقلة من خلال 
أن التعقيد القائم على المبادئ يمكن أن يتم إدخاله واستخدامه بفعالية في منظمة 
تقليدية ومعقدة. 


الجامعة المفتوحة: 
بعض الحقائق والأرقام: 


أسست الجامعة المفتوحة عام 1919م وتم القبول الأول لطلابها عام ١191م.‏ إنها 
جامعة فريدة من نوعها؛ لأنها لا تشترط متطلبات للالتحاق بها بمجرد أن وصل 
الشخص سن الثامنة عشرةء وتستخدم التعلم عن بعد في تدريس مقرراتها. وعلى 
الرغم من الشك الكبير في فدرتها على النجاح وتقديم تعليم عال جيد تزدهر به 
الجامعة المفتوحة؛ فلديها من الطلاب وقت كتابة هذه السطور نحو ١6١,٠0٠‏ خريج 
بكالوريس» و*٠٠٠, ٠١‏ طالب في الدراسات العليا. فهي أكبر موفر لتعليم إدارة الأعمال 
في أوروباء وهي من بين أعلى جامعات بريطانيا بالنسبة إلى جودة التدريس. 

وتدار الجامعة من خلال هيئتين: مجلس الشيوخ؛ ومجلس التداول. والأخير مسؤول 
عن كل ابعال المالية والعفالة :والتسانق ولغن الامو ر الأكاديمية.. و المتصيب 
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التنفيذي الرئيس هو لنائب رئيس الجامعة. وهو لديه فريق صاحب أقدمية مكون 
من بعض النواب السابقين» كل في حقيبته العملية. وسكرتير الجامعة ومدير التمويل. 
والسكرتير مسؤول عن إدارة الجامعة. التي في وفت عملية التغيير فد تكونت من نحو 
ثمانية أقسام وعدد من الأقسام الفرعية. وفي ذلك الوفت كانت توجد إحدى عشرة 
كلية. وقسم ضخم لطلاب الإدارة وأقسام فرعية عدة. وقسم لخدمات التعلم والتعليم 
عن بعد الذي غطى تطوير وسائل الإعلام: والنشر والحقوق والتخزين.. وعلاوة 
على هدا :فان الجامعة كلاثة ع ر مركزا قفا غير الملكسة المكحعذة: .وقد تكون 
الهيكل الحاكم للجامعة باستخدام أفكار كلاسيكية بيروقراطية للمنظمة ومثلما نمت 
وتوسعتء فإن الكثير من الطبقات الخاصة بتمركزها ومهنتها المتخصصة والهيكل من 
أعلى إلى أسفل قد نمت» وتوسعت أيضاً. 

وفي أثناء أواخرا لتسعينيات كان لدى الجامعة المفتوحة نحو٠ ,٠٠‏ ”؟ موظف متفرغ 
من الأكاديميين والإداريين والسكرتارية وموظفي المكاتب وهيئة فنية وعدد من المهنيين 
ويشتمل على المحاسبين والماس حين والمحررين والمصممين. وخبراء في تكنولوجيا 
المعلومات...إلخ. وقد وظفت أيضاً مئات عدة من الأفراد المتمرسين وغير المتمرسين 
الحرفيين بما في ذلك البستاني والكهربائي والسباك وسائقو الرافعات والمخازن 
وأفراد البريد والسائقون. وقد تم توظيف آلاف عدة من المحاضرين الزملاء غير 
المتفرغين؛ لدعم التدريس المحلي لبرنامج تدريس الجامعة. 


وقت العمل الاإستراتيجي: 

عند بناء الجامعة المفتوحة أسست بش كل منفصل عن مؤسسات التعليم العالي. 
وعام ١۱۹۹م‏ تغير هذاء ووجدت الجامعة المفتوحة لأول مرة في تاريخها نفسها في 
منافسة مباشرة على منحها الجوهرية مع مؤسسات التعليم العالي. وكانت المنافسة 
على المنح شديدة: وكان من الواضح أنه كلما زاد عدد الطلاب المنجذبين إلى الجامعة 
زادت الفاكدة المالية. وعلى الجانب الآخرء فالتفيير قد عني أن الجامعة يمكن أن 
تدير شؤونها المالية بطريقة أشبه بالأعمال التجارية. فقبل ذلك كانت أي أموال لم 
يتم إنفاقها لا بد أن ترجع عند نهاية السنة المالية. ولا يسمح للجامعة بناء احتياطي 
لرأس المال. كل هذا قد أضاف تغييراً رئيساً في بيئة تشغيل الجامعة. 

لكن كانت هناك تغييرات مهمة أيضاً تحدث في أثناء التسعينيات. فقد دهش 
كثير من مؤسسات التعليم التعالي بنجاح الجامعة في برامج التدريس عن بعد وبدأت 
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التعقيد فى العمل: دراسة حالة للجامعة المفتوحة 


في تقديم برامجها المماظةء وأحياناً أكثرها محلية. ومجهزة. وكذلك تم تطوير تقنية 
جديدة بسرعة» وتعرضت كثير من برامج التدريس عن بعد التقليدية في الجامعة 
المفتوحة ووسائل التعلم للتهديد بسبب إمكانية الدخول والتشويق لوسائل الإعلام 
الجديدة. ومن ثم» فالتغييرات في بيئة الجامعة الممتوحة فد مثلت لها فرصة للتقدم 
المالى وخاصة إذا استطاعت زيادة أعداد طلابها: لكن فى الوقت نفسه كانت مهددة من 
مؤسسات أخرى ومن المطالب المتنامية فيما يخص تجارب وسائل الإعلام الجديدة. 

ومن خلال تقدير فريق الجامعة للحاجة الملحة إلى التعامل مع هذه التحديات. 
وضع خطة إستراتيجية تناولت أولويات الجامعة واحتياجاتها للسنوات العشر القادمة. 
وكذلك صاغ خطة عمل إستراتيجي تسمى «خطط من أجل التغيير» وصفت الأعمال 
الرئيسة التي ينبغي اتخاذها في السنوات الخمس القادمة إذا أرادوا جعل الخطة 
العامة واقعاً . وفد قدم هذا المستند مجموعة من سنة دوجيهات, عن طريقها تستطيع 
الإدارة والإعضاء ترنیب أولويات للأنشطة الرئيسة دعا لإستراتيجية الجامعة. 
(موجودة في الملحق .)١‏ والأهم من ذلك. أن المستتد قد اعترف بأن الأعضاء في 
حاجة إلى أن يشركوا إذا أرادوا تحقيق أهداف الجامعة الإستراتيجية. 


فصة الاتجاهات الجديدة 1915-1991979م: 

انظر الملحق )١(‏ لمزيد من المعلومات عن كل الأحداث والأنشطة التي حدثت في 
البرنامج. والجزء اللاحق هو مستخلص من کتابي: إليزابيث ماكميلان: منظمات التعقيد 
والتغيير (12286© and‏ 01831722211015 tyا×eاpPص0ل)‏ (٤۲۰۰م)‏ الذي نشرته دار نشر 
روتلج ٤‏ !)اه۸ ص .١۱۹-١١١‏ وهذه الصفحات تروى قصة البرنامج كما حدث. 
بداية القصة - ۱۹۹۳م: 

في يناير. طلب جيف بيترز (286]615 06011).: نائب سابق للجامعة: من قسم الأفراد 
مساعدته على بناء سلسلة من ورش العمل لتوفير فرصة لتشاور الأفراد على خطط 
التغيير. وبوصفي رئيساً ار والتطويرء كنت مشاركاً من ثم فى البرنامج مند 
البداية. وهكذا أصبحت مراقباً مشاركا. 

وقد وصف بيتوز (Geoff Peters)‏ كيف احتاجت الجامعة إلى مضاعفة أعداد 
طلابها في العشر سنوات القادمةء وكيف في ورش العمل أراد من الأشخاص أن 
يكتشفوا عن العوائق الحقيقية وفرص التغيير. وفد وصف ناتجين رئيسين كان 
يرجوهما من ورش العمل: 
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التعقيد في العمل: دراسة حالة للجامعة المفتوحة 


-١‏ رغبة الأشخاص في التغييرء وبحث الوضع الراهن. 
7 تبصر في المواقف والقضايا. 

وكذلك» كان يبحت عن تغدية راجعة من ورش العمل التي بعد ذلك كان يستخدمها 
مع فريقه ومجموعاته الخاصة: ورؤساء الوحدات أو الأقسام. وصممت ورش العمل؛ 
لكي تعطي الأفراد فهماً لنطاق التغيير اللازم» وللأفراد لكي يخبروا الجامعة عن أي 
مشكلات تفرضها خططنا عليهم وعلى زملائهم. 

Peters quoted in Open House.April 1994)‏ 06011)) (جيف بيترز منقول في 
البيت المفتوح» إبريل غ4ام). 

وقد تقرر بناء ست ورش عمل لمدة يومين بسرعة كبيرة ودعوة نحو ثلاثين فرداً في 
كل منها. وتمت دعوة أفراد من كل التصنيفات والمواقع للحضورء ونم اختيار أسمائهم 
من دليل الهاتف المحلي. وبهذه الطريقة رغبنا في أن يكون لدينا شريحة تمثيلية 
للأفراد في كل ورشة عمل. وتم إرسال الدعوات وطلب من رؤساء الأقسام السماح 
للأفراد بالمشاركة والحضورء وكذلك موافاتهم بالخطط الإستراتيجية للجامعة قبل 
الحضور. وعلاوة على هذاء طلب منهم المتابعة بالمعلومات وتقديم الدعم للأعمال 
التي سيتم اتخاذها بعد ذلك. 

وتم عقد ست ورش عمل لمدة يومين في النصف الأول للعام. وقد تنوع التصميم 
الأول لورش العملء لكن في ورشة العمل الرابعة نموذج من العملية ظهر ليكون نموذجاً 
لما يليه. وكان هذا على النحو التالي: 
- اكتمال مبدئي يقدمه جيف بيترز. 
- العمل في مجموعات صغيرة على رؤية الجامعة المفتوحة في المستقبل. 
- مناقشة تكميلية لتقاسم هذه الرؤى ورسم الأفكار الرئيسة. 
- العمل في مجموعات صغيرة؛ لتطوير خطة عمل عن كل فكرة رئيسة. 
- اجتماع نهائي بكامل الأعضاء؛ لتقديم خطط العمل إلى نائب الجامعة. 

وفى هذه الجلسة الاستهلالية المكتملة الأعضاء وصف جيف بيترز الموقف الحالى 
الذي فيه وجدت الجامعة نفسهاء والحاجة إلى زيادة عدد الطلاب والحاجة إلى تغيير 
طرمعة ا اة ادا ازدنا حورل عاط اعون الى رات وارك ع أك انه هوان 
كل الأعضاء لديهم دور يقومون به. 
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وربما كان تصميم ورش العمل متشابهاً بالنسبة إلى الكثير من الأحدات التي 
يشارك المديرون في هذه الأحداث يفش لون في التناول الناجح للقضايا الحقيقية 
وتناول أي أفكار على مستوى عملي يومى. وكذلك, فهناك ميل فوي للاستمرار في 
القيام بما اعتادوا فعله في أثناء هذه الأحداث وبعدهاء وتجنب مناقشة سبب إخفاق 
آليات التحكم فى كثير من الأحيان. وقد جعل عدد من العوامل هذه الورش مختلفةء 
وخاصة خليط الأشخاص. والميسرين وتناولهم والتفعال بين كل هذه الأمور. 

وقد تكونت كل ورشة عمل من : خليط من الأعضاء. وتم تكرار هذا الح لخليط في 
مجموعات صغيرة. وريما دحتوي المجموعة على موظف العمل المكتبيء وعامل مخازن: 
التخصصية:؛ مثل مستطلع متلا . ومن ثم. كان لكل مجموعة منظورات عن التنظيم: 
كيفية جلب المزيد من المقررات على الإنترنت. فسأل عامل في المخازن عن كيفية 
افتراضنا لفعل هذاء في حين أن مرافق التخزين تعمل بكامل طاقتها. وهذا قد أوقف 
عامل المخازن كان فادرا ليجعل كل شخص يركز بطريقة عملية على التوسع في تدريس 
المواد. وقد اعتاد الأشخاص على العمل في مجالات بحثية وبيروقراطية مختلفة 
واجهت الأعضاء. لقد كانت مواجهة أثرت المناقشات» وشجعت على تطوير المنظورات 
المتعددة. واكتشف الأشخاص فكرة ريما لها مميزاتها بالنسبة إلى مجالهم» ومن الممكن 
أن تضع مشكلات لأفراد آخرين فى مجالات أخرى. وبعد ذلك أصبحت الطبيعة 
المترابطة بين أنشطة الأشخاص واضحة. وفي بعض المجموعات ظهرت عداءات بين 
الأقسام» وعمل الميسر مع بقية الأعضاء على حل هذه الأمور. 

ومن ثم فعند ظهر اليوم الثاني عندما طلب من المجموعات أن تضع خططاً للعمل 
هي حقائق جديدة. ومن بين هذه الحقائق أتت نخبة من الأفكار والمقترحات العملية 
لتغيير كثير من الممارسات الموجودة وإدخال تناولاات جديدة. 


وقد أدى الميسرون المادههرون من وحدة ا لتد رة و التخلويروورا ركسا في كل 
مجموعة. فقد كانوا يشجعون ويؤكدون على المساواة في المشاركة وحل القضايا 
الحقيقية. وكانت المساواة في المشاركة أمراً في غاية الأهمية لنجاح المجموعة. 
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فالجامعة مؤسسة هرمية وبعض أعضاء الهيئة يرون أنفس هم أصغر من الآخرين, 
وهكذا. وعلاوة على هذاء فبعض الأعضاء قد اعتادوا على مناقشة القضايا وارتياد 
الأفكار مع الزملاء لا مع غيرهم. والكثير من الكتبة والسكرتارية وغيرهم لم يعتادوا 
مطلقاً على هذا النوع من النشاط. وقد حصلوا على الدعم والتقدير فى المجموعة عبر 
اكات الحيدة للدي دوقم ى السدرون مجموعاتيع كرك اسيم اة 
والمرح ورؤية المستقبل مفتوحاً وواسعاً وبه الكثير من الإمكانات. إضافة إلى ذلك فقد 
التقيت مصادفة بنظرية الفوضى وبعض من مذاهبها الجذرية ونافشت الكثير من تلك 
مع الميسرين. 

وهناك ملمح مهم لورش العمل الذي ظهر في أثناء ١‏ لسلسلة الأولىء وهو فكرة أن 
كل شخص مفوض باتخاذ الفعل. وقد شجع نائب رئيس الجامعة والميسرون وأنا أيضاً 
الأشخاص على تناول التغييرات التى يمكنهم عملها في مجالاتهم مهما كانت صغيرة. 
فقد اعتاد كثير من الأشخاص على أن يوجههم الآخرون لفعل الأشياء أو يطلبوا إذناً 
للقيام بهاء ومن ثم, للكثير من الأعضاء الذين يعملونء وأخذوا على عاتقهم التغيير, 
لكن الأصغر كان خطوة رئيسة:؛ وعلى مر الزمن أصبح البرنامج مفهوماً لعمل نهجه: 
وللأهمية تم إلحاقه بالعمل الفردي. 

وفى أواكل الصيف بدأت ورش العمل تحدث اهتماماً عبر كل الجامعة. وبدأً 
الأغحبا «يطليوة السظيور ولا من ا لاان هرم وفى الخروف أفقيثك ورا 
عمل أخريان ركزتا على جوانب محددة من الاتجاهات الجديدة: مش أوقات الرد 
القصير. وكان هناك أيضاً محاولة لزيادة حضور الأعضاء الأكاديميين الذين كانوا في 
السابق غير ممثلين بشكل جيد. وكذلك حضور الموظفين الذين يدرسون في الجامعة 
المفتوحة» حتى تؤخذ في الحسبان وجهة نظر الطلاب. كل ورشة عمل كانت فريدة 
من حيث تشكيلة الحضور في هذه الورشة وديناميكيات عملهاء وكانوا جميعاً يتصفون 
بالطافة والرغية في المشاركة. 

وفي الخريف تم إرسال خطاب إلى كل المشاركين في ورش عمل الاتجاهات 
الجديدة تطلب منهم متطوعين؛ لتكوين لجنة لتنظيم مؤتمر الاتجاهات الجديدة في 
العام القادم. وهذا كان سيوفر فرصة للمشاركين؛ لتحديث أنفسهم ومراجعة نتائج 
الورش والشبكات وإعلان التغييرات والتواصل بشكل مباشر مع نائب رئيس الجامعة 
وفريق نائب رئيس الجامعة. 
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4 عضواً وتقارير ومجلات فى ثلاث طبعات من البيت المفتوح «(Open House)‏ 
جريدة هيئة الجامعة. 


65هم: 


شهد هذا العام توسعاً كبيراً في البرنامج والكثير من التطورات المهمة. وفي 
أوائل العام تقرر الاستمرار في برنامج ورش العمل من خلال تقديم ورش عمل مبنية 
على موضوعات رئيسة تبعت عام ۹4۹۲۳ آم. وهذه فد شملت تناول الحاجة إلى تطوير 
«مرسى إلكتروني» لتصميم التدريس بالجامعة وتسليمه وتحسين طريقة جذب الجامعة 
للطلاب» وتحسين عمليات الانضمام والاتصالات الداخلية. وقد حضر كل من هذه 
الورش نائب رئيس الجامعة والمدير. مع مسؤوليات خاصة بتناول هذه الموضوعات. 
وكان بعض المديرين متحمسين أكثر من غيرهم في تقاسم آرائهم مع نخبة عشوائية 
من الأعضاء وطلب آرائهم. وفي الحدث. كانت كل هذه الورش ناجحة من وجهة 
نظر المشاركين والمدير المختص. وتم إدخال الأفكار النابعة من الورش في مجموعات 
التخطيط من أجل التناول والدراسة عقب نمودج ابتكره نائب الجامعة والمدير. 


مؤتمر :1555م وفريق تخطيط المؤتمر: 


استجاب نحو ۲۲ کا للدعوة لتكوين لجنة تنظيم المؤتمر. وقد تقرر أن هؤلاء 
الأفراد كانوا كثيرين على تكوين مجموعه ة فعالة. ٠‏ ويعد المداولات د دم اختيار أ حد عشر 
فرداً ممثلين لكل القطاعات. وفي هذا الحدث حضر ثمانية من أفراد الهيئة بانتظام. 
وكان هناك: اثنان من الأكاديميين الإفليميين: اثنان من السكرتاريةء وكبير المحررين؛ 
ومدير مخازن؛ ومساعد إداري ومسؤول الأعمال المكتبية» وأنا بوصفي ميسراً ومقدم 
النصح التطوري وإداري دعم التدريب. 

وقد تقابلت المجموعة أول مرة في مارس غ54ام. وكانت مهمتها هي تنظيم 
المؤتمر؛ لذا قد مثلت كل مجموع ات الأعضاء؛ لجذب كل الأفكار والخبرات لبدء 
الأعمال. وقد تم تحديد موعد للمؤتمرء وهو ۱۸ مايو ٤۱۹۹م‏ ومن ثم: كان لدى 
فريق تخطيط المؤتمر أكثر من شهرين على تنظيم كل شيء. وتم تنظيم الحدث مع 
خمسة اجتماعات بينهء كان فيها تدفق من الأفكار والمناقشات وصنع القرار بالبريد 
الالكتروني. وقد قدم المؤتمر عشرين ورشة عمل مع كثير من المتحدثين الخارجيين 
والداخليين ومعرضء فكان إنجازاً مهما . 
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وفي ذلك اليوم» كان مركز تدريب الجامعة ممتلئاً عن آخره بما يزيد على ٠٠١‏ 
وفد (ويوجد فائمة أنتظار). وقد شمل المشاركون سكرتارية وبستانيين وأكاديميين 
وإداريين ومديرين وفنيين. وقد بلغ اليوم ذروته بتقديم خطط العمل إلى نائب رئيس 
الجامعة والنواب السابقين والأعضاء الآخرين فى فريق الإدارة العليا للجامعة المفتوحة. 
١ (Parsons and Russell 1995:2)‏ 


لقد كان المؤتمر ناجحاً جداء فقد أثر على مدى من الأنشطة والمبادرات» وترك 
انطباعاً مهما على هؤلاء الأعضاء الذدين حضروه: وتمت كتابة تقرير نهائي وتدويره 
على كل الوفود وأفراد الأقسام. 


فريق المسح: 

بعد أيام قليلة من المؤتمر تقرر إدراج المشاركين في الاتجاهات الجديدة في تنظيم 
استطلاع الأعضاء بالنسبة إلى الجامعة. والطريقة الفعالة التي بها تم تنظيم المؤتمر 
الناجح من خلال مجموعة المتطوعين من البرنامج قد أثارت إعجاب المجموعة المسؤولة 
عن تقديم الاستطلاع. لمدة عامين تقريباً تناقشت لجنة سياسة الأعضاء الخاصة 
بالجامعة في الحاجة إلى استطلاع الأعضاءء ولاكتشاف ما شعرت به المجموعات 
الكثيرة للأعضاء بشأن العمل في الجامعةء لكن لم يحدث شيء. 

وقد تم إرسال مذكرة إلى كل وفود المؤتمر تطلب متطوعين للعمل مع مدير العلاقات 
العامة لي هولواي» عن تصميم وتقديم استطلاع للأعضاء في الخريف. وقد تطوع 
أحد عشر شخصاً. واستطاع تسعة أن يقوموا بالأول واللقاءات التابعة لها. وقد تشكل 
الفريق من أكاديمي رفيع الممستوى. واثنين من السكرتارية: ومخرن واد ري من مكدب 
التخطيط وموظف من إدارة التشغيلء ومدير دورات, ومراقب موافع. وأنا أيضا كنت 
عضواً في الفريق ميسراً. 

وفي أثناء يونيوء تم إعداد وثيقة مزايدة منقحة؛ وتمت دعوة خمس شركات. وقد 
تم استلام المزايدين في نهاية يونيه. وتقابل الفريق بعد ذلك لتقرير الشركة التي 
ستتفذ الاستطلاع وصياغة الجدول الزمني. وفي سبتمبر اجتمع الفريق لاستخلاص 
معلومات عن المرحلة النوعية للاستطلاع: وناقشت مسودة الاستبيانة. وفي أكتوبر, 
كان هناك ملخص عن نتائج المسح الاستطلاعي ومناقشة الخطوات اللاحقة. وقد 
تم إرسال الاستطلاع إلى كل الأعضاء الذين يداومون دواما كاملا في الجامعة فى ”١‏ 
أكتوبر 9914١م.‏ وكانت نسبة العائد 10/. 
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وضي تلك الأثناء. استمر فريق مؤتمرالتخطيط في الالتقاء وتم إعادة تشكيل الفريق 
بوصفه «مجموعة الزنجيل» لتسهيل متابعة العمل إذا كان ضروريا. (بارسونز وراسيل 
0:5مم). وكان هذا تحولا كبيرا في ملكية البرنامج الذي حضرت لقاءاته في هذه 
المجموعة,. ووجدت أعضاءه متأثرين بالمؤتمر ونجاحه. وكانوا ملتزمين بالبناء على 
حماسهم هذا. وقد قرروا أنه يمكن ضم المزيد من الأعضاء في الاتجاهات الجديدة 
إذا تم ذلك في أثناء ساعة الغداء. ومن ثم قامت لجنة نائب الجامعة بترتيب سلسلة 
من لقاءات الغداء التي تمت في الخريف. وقد شملت معلومات عن خطط من أجل 
التغيير من خلال جيف بيترزء وجلسة مع مدير التسويق وجلسة مع مدير الأفراد. أن 
البيانات الموجزة جاءت واسعة الاتنشار عند الأعضاءء وإن الغرف قد وصلت طاقتها 
الاستيعابية للحد الأقصى من الموظفين المهتمين؛ وقد تم عقد ورش عمل من أجل 
ضم مزيد من الأفراد في برمنجهام ولندن. وقد بحثت هذه الورش كيف ستبدو 
الأنشطة الإقليمية في السنوات العشر وأنتجت ثروة من الأفكار الجديدة بالنسبة إلى 
موطدوهات:القورات وخدمات أفضل اطا 

وفي ديس مبر اجتمع فريق الاستطلاع لمنافشة نتائج الاستطلاع ومتابعتهاء بما في 
ذلك تقديمات للأفراد وأعمال دعم فيما يتعلق بالنتائج. 

وكان إجمالي الحضور في البرنامج عام ۱۹۹١‏ م هو نحو 017. ومن الصعب 
تقييم العدد بدقةء لأن بعض الأش خاص قد حضروا أكثر من ورشة عملء ولا توجد 
سجلات عن اجتماعات الغداء. وكانت هناك تقارير عن الاتجاهات الجديدة فى 
خمسة إصدارات في البيت الأبيض (110056 1ا086) عام ٤۱۹۹م. ١‏ 


6ام: 

في يناير تم تقديم أول تقرير عن الاس تطلاع لفريق نائب رئيس الجامعة وأعضاء 
وتمديم مفتوح لجميع الأعضاء في مسح محاضرة الجامعة. وقد استلم كل الأعضاء 
تقريراً ملخصاً للنتائج. وطلب من كل رؤساء الأقسام مناقشة ذلك مع أفراد قسمهم 
الاحتفال على الغداء انصرف الفريق. وقد كان فريقاً ذو فعالية عالية وناجح. 

وفي يناير أيضاً اجتمع عدد من الأعضاء من فريق تخطيط المؤتمر وفريق الاستطلاع: 
وشكلوا مجموعة عمل للاتجاهات الجديدة لعام 1990م. وقد أفرزت المجموعة عدداً 
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من الأفكار التي تم الأخذ بها خلال العام؛ وهذا يشمل أخطاء ورشة العمل وتصور 
ورشة العمل وورش عمل لطلاب الجامعة المفتوحة وسلسلة من ورش الاتصالات. وقد 
نشأت فكرة ورشة عمل الأخطاء من مناقشات عن التجريب والابتكار. فإذا كان على 
الأشخاص أن يتحملوا الأخطار لتغيير الأشياءء فينبغي على الجامعة أن تكون آمنة. 
ومن ثمء اجتمع مجموعة من المتطوعين وصمموا ورشة عمل لتحسين الأخطاء. وكانت 
دعوة الأفراد المشياركة كن هده الور كن على او الكالي: التغيير في الجامعة 
االفتوحة يجلت :ظرقا جدينة العمل :ومها لا شبك كية كرون هتاف ااحظاء: فف 
نتوافق مع الأخطاء؟ وهل تتعلم الجامعة من الإخفاقات؟ هل يمكن أن نبدل اللوم 
بتحليل موضوعي؟ 

وقد أفرزت الورشتان اهتماماً كبيراً. فقد نشأت ورشة عمل الرؤية من الاهتمام 
بربط الصور الجديدة من أجل إثارة أفكار جديدة وطرق جديدة للتفكير. وتم توظيف 
اثنين من الفنانين للعمل مع الأعضاء في ورشة العملء ولمساعدتهم على ابتكار تصورات 
شركية فكرة للد ةة للحاففة ا يرف كانت ورش عمل الأتصالاث اة ميا شرة 
للطلب من أجل التواصل الجيد الذي أسفر عنه المؤتمر. هذه تم تنظميها بوصفها 
استشارة مع أقسام مختلفة في الجامعة ولهذا فإن الفرق التي كانت تضم أعضاء من 
تخصصات مختلفة تو فتلت فعا لاكتشاف كيفية تحسين الأشياء. وقد تم إنتاج تقويم 
زمني آخر وتوزيعه 

وكان عدد الحضور في البرنامج عام ۱۹۹۵م هو نحو ۲۸۷. وعام 1550م كانت 
هناك تقارير ومنشورات عن الاتجاهات الجديدة في أربعة أعداد في البيت الأبيض 
House)‏ nع0p)‏ وعدد واحد في السمسم (5653126) وفى مجلة طلاب الجامعة. 


5هم: 


البرنامج الآن هو في سنته الرابعة. وكان هناك ثلاث ورش عمل اتصالات وورشة 
لتحسين الأخطاء ومؤتمر في الخريف. وتم تنظيم هذا المؤتمر من خلال مجموعة 
العمل؛ ولم يكن طموحاً كما كان عام 498١م‏ لكنه قدم ثماني ورش عمل في مسارين. 
كذلك شملت عنصرا واعدا يتكون من التنبؤ بمستقبل الجامعة المفتوحة وصورة معرض 
للاتجاهات الجديدة للعمل الفني» وحائطاً منقوشا ورمزاً لشجرة التوت الجديدة قام 
بعملها كل من نائب الرئيس والسيد جون دانيل. وهكذا فإنها في طريقتها غير المتكلفة 
كونت إسهاماً مهماً. وكان ظاهراً بوضوح عن طريق نوع الأنشطة التي عرضتهاء وهذه 
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المؤتمرات ذات الموضوعات المهمة ليس ضروريًا أن تكون أحداثاً مهمة تعرض في 
المحاضرات وفي نشرات الأخبار. لكن عن طريق جذب الأحاسيس وعقول الناس؛ فهي 
التي تستطيع اكتشاف قضايا إستراتيجية هادفة. 

وقد وجد أعضاء مجموعة العمل أنه من الصعب الآن أن يبتكروا مساحة لازمة 
لدعم البرنامج وبدأ يقل الحماس. وكذلك كانت التغييرات في البيئة الخارجية تؤثر 
على أحمال العمل للأشخاصء وخصوصاً روحهم المعنوية. وفي يناير ۱۹۹۷م قررت 
المجموعة أنه سوف تأخذ استراحة؛ وتراجع الموقف. وكان هذا آخر مرة تجتمع 
فيها . 

وكان متطوعو الاتجاهات الجديدة على شكل مجموعة الزنجبيل (بعض فرق 
المؤتمر) ومجموعة عمل ١۱۹۹م‏ نشيطين لأكثر من عامينء ودعمواء وساعدوا على 
تصميم وتقديم ستة ملخصات على الغداء وأربع ورش عمل إقليميةء وثلاث ورش 
عمل لالأخطاء ومست ورش عمل اتصال (واحدة من هذه الورش في كامبرج) وعدد 
اثنين من الجداول الكرتونية المنافسة, ا وقد عملت مع المتطوعين عن 
فرب. وقدمت خبيرة #متطوزه ودعماً إداريًا وقد ١‏ ستنتجوا أفكاراً, ودعموها بطافاتهم 
والتزامهم. وقد كان إنجازاً كبيراً لمجموعة من المتطوعين بأدوار كاملة في المؤوسسة. 
وهو تطور لم يكن متوقعاً في بداية البرنامج. فقد كان استجابة غير متوقعة وتلقائية 
بشكل كامل. 

عام 1597م تقريباً: ٠‏ من الأعضاء قد شاركوا في أحداث الاتجاهات الجديدة. 
والأشياء الخاصة بالاتجاهات الجديدة توجد في ثلاثة أعداد في البيت المفتوح (682م08 
56 . لم يتم تسجيل الحضور في جيمع المناسبات في البرنامج: ومن المستحيل أن 
تتوصل إلى عدد صحيح للأعضاء الذين شاركوا في البرنامج. لكن من المتوقع أنه نحو 
5 من الأعضاء المتفرغين للعمل تفرغاً كاملاً قد شاركوا . إنه من المهم أن يحتفظ 
بها عقلك» عندما تضع في الحسبان أثر البرنامج على الجامعة وإلى أي مدى ثتأثيره: 
أن السجلات تبين أن الأعضاء الأكاديميين كانوا أقلية. 


ظهور عمليات غير متوقعة: 
يمكن وصف برنامج الاتجاهات الجديدة بأنه مبادرة للتغير الإستراتيجي من أعلى 
لأسفل الذي ضم دعماً من الأعضاء على كل المستويات عبر المنظمة. ويمكن النظرإلى 
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ورش العمل على أنها أدوات استشارية لتشجيع دعم الموظف ساعدت الإدارة العليا على 
مراجعة التقدم من خلال فحص دعم التقديم. وكذلك أضاف البرنامج آلية أخرى 
لتغيير الأعضاء وتطويرهم عززت,. وأكدت مرة أخرى ملاحقة الأولويات الإستراتيجية 
(انظر الشكل .)١-1‏ ومن ثم يبدو أن البرنامج بعدد من الطرق هو تدخل تقليدي 
للتغيير. لكن هناك كثيراً من الاختلافات المهمة التي تعكس استخدام المبادئ القائمة 
على التعقيد. وسوف تنشأ هذه كلما تقدمنا في هذا الفصل. 


الشكل :)١-5(‏ دور الاتجاهات الجديدة للبرنامج 
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المصدر: تم اقتباسه من بيتر في ماكملين (١۱۲:٤٠٠۲م).‏ 


التفاعل والاستجابة الديناميكية: 

إن البرنامج لم يعط فقط دعماً إضافياً لعمليات التغيير والتطوير الموجودة, بل 
أيضاً وفر آلية للتغذية الراجعة للأعضاءء وأعطاهم فرصة للتأثير على التفكير 
الإستراتيجى وتقديم بيانات جديدة في عمليات التخطيط. ومن هذه هي إستراتيجية 
نائب الجامعة الذي قدم معلومات وأفكارا من ورش العمل في اجتماعات الادارة العليا 
للجامعة وضي عمليات التخطيط الرسمي. وكذلك قدم الأفراد معلومات من الأحداث 
وبناء عليه قدم البرنامج حلقات فردية إيجابية من التغذية الراجعةء وكان لها مع مرور 
الوقت إسهاب كامن (أثر الفراشة). 
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وقد ابتكر المشاركون في البرنامج من خلال تفعالهم واستجابتهم للقضايا الية 
فردية أضافت طاقة إلى الحلقات القديمة والجديدة لحلقات التغذية الراجعة. وهذه 
كانت من خلال التقارير في مجلة الجامعةء والمناقشات عبر الممرات والاجتماعات 
الرسمية وغير الرسمية. 


إن الطرق التي اس تجاب بها الأشخاص للبرنامج والطريقة التي تبينت خلال مدة 
السنوات الأربع كانت غير متوقعة تماماًء وقد تكون غير متنبأ بها. ومن الاستجابات 
غير المتوقعة الطريقة التي استجاب بها المشاركون في ورش العمل مع الأحداثء 
وأصيحوا أكثر مشاركة. واستمروا في بسط عملية التغيير على أساس تطوعي . 
ولهذاء فالمبادرة التشاورية التي كان من المفترض أن تستمر شهوراً قليلة أصبحت 
حركة على مستوى الجامعة للتغيير أكثر من ثلاث سنوات. الشكل (7-7) يوضح كيف 
أن الاستجابة الديناميكية الأولية عام ١۹۹م‏ توسعت خلال السنوات الثلاث القادمة 
كمنظمين أساسيين قد استعموا واستجابوا للمشاركين: الذين هم بدورهم استجابوا 
لأعضاء ومشاركين آخرين. ومن هذه الآلية نبعت شراكة بين مكتب الإستراتيجية 
والتعلم والتطوير لنائب الجامعة والأعضاء المتطوعين. وقد كانت شراكة طور فيها 
المتطوعون دليلاً إرشادياً. 

كيف كان هذا البرنامج قادراً على تشجيع مثل هذا الارتباط؟ كرأي موجود في هذا 
الخطاب إلى مكتب نائب الجامعةء كتب عضو في الهيئة الإقليمية: 

لقد شعرت بالمناخ غير الرسمي والترحيب الودي الموجود في بيئة المجموعة الذي 
كان غير تهديدي. و ساعد كل الأشخاص على العو بالعدره على <١‏ مهام و 
فجئت نشيطأ من بيتي ومطلعاً جيداً وشعرت أنه مهما كان منصبي منخفضاً فسوف 
يتم الاستماع إلى أغكاري وآن لدى شيئاً أسهم به في مستقبل الجامعة المفتوحة... .: 

وأعتقد أن ذلك كان أفضل فكرة مبتكرة وهي اختيار أعضاء بشكل عشوائي من كل 
الظيقاك:والجالاكيوا حل الجا معة م اخس ای دوا ا فت أن كذ 
جزءاً. وقد زاد احترامي لانفتاح الجامعة المفتوحة ... من شخص ما لم يز على أي 
شيء أصبح الآن يشعر وكأنه حاز على أهم جائزة. (1999:260 (McMi1lan‏ 

لقد كان الخطاب نموذجاً للحماس الذي لدى كثير من الأعضاء الصغار الذي لم 
يكونوا قادرين على المشاركة في العمليات التشاورية للجامعة. 
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المصدر: تم اقتباسه من ماكملين (4١٠٠م).‏ 


حركة الأشخاص مع أسلوبها الممير: 

بعد مدة من الوفت تم وصف برنامج الاتجاهات الجديدة من خلال كثير من 
المشاركين فيه ك «حركة الناس من أجل التغيير» التي كان لها نشاط كتركيز رئيس . 
ومن البداية شجع البرنامج الأشخاص على ألا يفكروا في التغييرات اللازمةء بل 
يجعلونها تحدث. فقد كتب جيف بيترز عام 15560م: الاتجاهات الجديدة هي عن 


٠۴‏ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


التعقيد فى العمل: دراسة حالة للجامعة المفتوحة 





العمل. فيقوم الأفراد المتطوعون بتصميم الأنشطةء ويؤكدون النتائج العملية. وعبارة 
«فكر بشكل شامل ونفذ بشكل محلي» كانت مناسبة تمامأ في أنشطة الاتجاهات 
اتخاذ إجراءات للمساعدة على الوصول إلى هناك (1999:259 810111138). وفي 
المنظمة غالبا ما تتم الحاجة إلى التصريح للقيام بالأمور بشكل مختلف» وهذه كانت 
نقلة كبيرة جدا في المنظمة من الأساليب العادية. بعض النماذج صممت لتقطع 
القلب البيروقراطى للمؤسسة الذي كبت كثيراً من المحاولات كالمبادرات الشخصية 
والإبداعات الفردية باسم العمليات. 


ومنذ البداية. فقد وضعت ورش العمل الطريقة. لا بد أن تكون غير رسمية 
ومنفتحة وشاملة ومتضمنه ومختلفةء ومن هذه الأسس كانت هناك ثلاثة معالم 
للبرنامج. وهي: الابتكار, والمرح. والتجريب. وهذه أعطت البرنامج ميزة فريدة 
في الأسلوب ما جعلته جاذباً غريباً. وفي ورش العمل وفي المناسبات الأخرى تم 
تشجيع الأعضاء على الابتكار بقدر الإمكان في ارتياد القضايا وفي تقديم أفكارهم 
ونتائجهم. فقد أنتج الأشخاص رسومات وقصائد ومسرحيات في الشوارع. ومع 
استخدام العمليات الابتكارية كان هناك استخدام لروح المرح بوصفها طريقة لتشجيع 
المناقشات والجدل. وقد وصف أحد الأعضاء روح الدعابة بأنها لتخفيف القضايا 
الجادة. وقد تم استخدام المسابقات بوصفها نوعاً من الدعابة لنقل فكرة أن الجامعة 
يجب أن تتغيرء وأن المستقبل سيكون مختلفاً تماماً. وقد علقت دراسة 185 بالتالي: 


يتحدثون بصراحة ومساواة على كل المستويات في المنظمة: كانت من خلال استخدام 
أساليب غير عادية ومناخ غير رسمي وتيسير ابتكاري. فقد تم تشجيع الأفراد على 
العمل مع الأشخاص الذين لا يعرفونهم؛ ويمرحون» وييحتثون استخدام الاستعارات. 
(Tamkin and Barber 1998:18)‏ 

وباس تخدام الابتكار والمرح والتجريب. والمثال الجيد على المدخل التجريبي كان 
القرار بعقد ورش عمل الأخطاء. فقد قرر متطوعو الاتجاهات الجديدة أن الأعضاء 
أن يكونوا راغبين في صنع التغيير إذا شعروا بخطر عند حدوث خطاً. وكان من المهم 
ابتكار مناخ تعلم وثقافة عدم اللوم. فقد احتاج الأشخاص إلى التشجيع للتعلم مما 
فعلوه. بما في ذلك الأخطاء. وقد وصفت مجلة الجامعة الفكرة بأنها ثورة من أجل 
رة غفل الحافمعة المقتوحة ...كفن أدرك متظمو الف رة أن الجامعة إذا أزادت أن 
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تتغير بش كل كبيرء فيجب عليها أن تطور موقفا أكشر إيجابية تجاه الأخطار بوصفه 
مطلباً مسبقاً للابتكار والتجديد والتغيير. وقد ثبت أن هذه الورش كان لها تأثير كبير 
لقد جئت من بعيد» وأنا أشع رأن أفكاري والبيانات قد تم حصدهاء 
وأنا أوص يكل شخص يحتاج إلى إعادة شحن حماسه مرة أخر ى أن 
يحضر ال مرة القادمة. (مساعد مدرب) 
لن أشعر بما شعرت به مرة أخرى. عندما أعود سوف أقول: «اذهبوا 
في الحقيقة كان الأمر مذهلاً بأنه على الرغم من اختلاف الأشخاص 
إلا أنهم اتفقوا ويدؤوا العمل بالنسبة إل ىكان نظام الجامعة ا مفتوحة من 
البداية: لكن التطلع للمستقب ل أمر رائع. (كبير المحاضرين) (11!20]/ال1// 
6 )2 


وكانت هناك إجابة عن البرنامج لم تكن غيرمتوفعة. وهي المعارضة من بعض 
المديرين. فبعضهم كان يشك في قيمة الاتجاهات الجديدة وآخرون كانوا معادين. 
فقد اعتقد اثنان من مديرى الإدارة العليا أن نائب الجامعة وفريقه كانوا متمادين فى 
أخذ ملاحظات لآراء الأفراد الصغار وأن الثورة كانت في الهواء. وحاول آخرون وقف 
حضور أعضائهم. وقد تم تفسير ذلك بشكل إيجابيء وهو أن البرنامج قد أثر على 
المنظمة. وخاصة المناطق التى تسيطر عليها القيم التقليدية القديمة الإدارية. والمثال 
الجيد على سلوك كثير من مديري الإدارة العليا موجود في خطاب شكوى. 
لا أستطيع أن أفهم أن تجميع مجموعة من الأعضاء معظمهم ليسوا في 
لجان اتخاذ القرارء ولا أحد منهم في الإدارة. يمكن أن يؤثر على تغيير في 
السياسة. وأعتقد أنه كان سيكون من الأفضل اجتماع مجموعات من الأعضاء 
الذين يتقاسمون منظورات واهتمامأت مشتركة . (1999:261 (McMillan‏ 
وفي الوقت نفسه كان هناك عدد كبير من أعضاء الممستوى الرفيع الذين كانوا 
داعمين جدا ومرحبين بالبرنامج ومشاركة أعضائهم. 


وعندما يفكر شخص في أثر وتأثير «حركة الناس» ليست مفاجأة بأن هؤلاء 
المديرين الذين كانت لديهم آراء تقليدية في الحفاظ على الوضع الراهن كانوا معادين. 
فالأفكار التي تولدت في بداية ورش العمل كانت مؤثرة للغاية. كما ذكر جيف بيترز. 
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لقد كانت الأفكا ر كثيرة» وأنتجت أبحانًا نوقشت مرتين في 
الاجتماع الأسبوعي لنائب الجامعة. وذهب ملخص إلى لجنة التخطيط 
الإستراتيجي وا موارد الشهر ا ماضي وفي الاجتماع الأخير لفريق مديري 
الجامعة امستطاع ا مديرون الحديث عن بعض القضايا والاستماع إلى 
تقرير مهم جدا عن كيف أن قسم العمليات وبعض الوحدات الأخرى 
قد جلبت أشخاص الاتجاهات الجديدة معا؛ ليفكروا في تغيير في 
مجالاتهم. )1999:264 (McMıllan‏ 
وقد ساعدت ورش العمل الخاصة بالموضوعات الإستراتيجية الرئيسة الأعضاء 
على إدخال أفكارهم مباشرة إلى مديري الإدارة العليا المشاركين والتأثير على عمليات 
التخطيط الإستراتيجي للجامعة. 
مثلاً. عن صياغة إستراتيجية دولية هذا العامء عقدنا ورش عمل عن عولة الجامعة 
المفتوحة. وتم إدخال النتائج في إعداد المسودة الأولىء واستطاع من حضروا الورشة 
التعليق والتفكير بشكل متطور . )1995 (Geoff Peters, Open House. July‏ 


التعلم وديناميكيات التغيير: 

إذا كان التعلم ينتج عنه التغييرء والتغيير قد يكون نتاج عملية التعلمء فإن هناك 
دليلاً يقترح أن مجال تغييرات التعلم كانت تحدث لكل من الذين كانوا فى البرنامج 
والآخرين الذين تم وصفهم. 

وينبغي أن نذكر أن البرنامج ومدخله المميز قد أثر. ليس فقط على الذين حضروا 
الأحداث. بل أيضأ على زملائهم. وباختصارء فقد ذكر الأفراد فى الجامعة كيف أن 
العمليات: 
- جعلتهم يفكرون في الجامعة وموقفها . 
- عملت بوصفها عاملاً اغا للتغيير. 
- كان لها تأثير علاجي . 

ونتيجة لمبادرة الاتجاهات الجديدة. اشترك عدد لا يستهان به من الموظفين الآن 
في تحديد صورة الجامعة وموقفها الإستراتيجي. هذا بالنسبة إلى الغالبية العظمى 
كان تجرية جديدة تاها ومدخلاً جديداً على دورهم في المنظمة. وكما قال أحد كبار 
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المديرين: «لقد جعل الأشخاص يفهمون بعض القضايا البيئية التي تواجهها الجامعة 
والمشاركة فيها والاعتراف بأن العالم قد تغير» (275: 1999 810234111138). ولقد كانت 
أيضأ تجرية جديدة على المنظمة ككل لكن هذا عندما يمتلك تأثيراً على قيم الجامعة 
المفتوحة. 

كمد زعم الأشخاص أن لديهم رؤية أوسع عن الجامعة وعن دورهم فيها . وتعلق 
دراسة 185 بأن الجامعة المفتوحة وشركة التجزئة فى دراستها أيضأ كانت من بين 
خمس منظمات فقط درس تهاء حيث ذكر المتقابلون تلقائيًا أنهم قد تعلموا أموراً عن 
منظمتهم (1998:32 831561 .)1amkin and‏ وقد وجد المشاركون في البرنامج 
تقديراً كبيراً لهيكل الجامعة: وعمل الزملاء في أجزاء مختلفة من المنظمة؛ وأعمال 
نظام اللجنة وتقديراً لرؤية الآخرين لقسمهم (1998:28 :83:56 and‏ 1810118). وقد 
أفضل لكيفية عمل الجامعة. 

وتذكر الدراسة أيضاً أن كثيراً من المشاركين في الاتجاهات الجديدة كانوا نسبيًا 
فی مناصب صغيرة»› لذا وجدوا أن فرصة الاختالاط بأشخاص من مجالات أخرى 
لها قيمتها وبصريتها. وقد غير بعض المديرين أسلوبهم نتيجة للتغذية الراجعة من 
المرؤوسين في أثناء ورش العمل» وأصبحوا متعلمين مشاركين في العملية. 

وقد اعتبر عدد كبير أن مشاركتهم في البرنامج فد غيرت بشكل مباشر طريقتهم 
في تنفيد أعمالهم. وذكروا: 
- تواصلاً متطوراً في مجالاتهم. 
- أسلوباً إدارياً أصبح الآن أكثر شخصية. 
- التسامح بشكل أكبر مع الأخطاء وتحليلها . 
- قراءة المزيد من علم التعقيد وتطبيق بعض أفكاره على عملهم. 

إن درجة وعمق أي تغييرات أثرت على البرنامج أو ألهمته فد تنوعت بدرجة كبيرة 
من فرد إلى فرد ومن مجال إلى آخر. وذكرت دراسة 185 أن بعض العوائق أمام 
الحامعةء وأحبوا الوضع الراهن. وعلى الرغم من هذداء كعد وحدت الدراسة أنه كانت 
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هناك استجابة معقولة: واصفة المنظمة بأنها قد أصبحت أكثر مرونة وأقل هرمية 
وأكثر مشاركة وانفتاحاً بالمعلومات. وقد تم ذكر أن هذا عكس مدخل الاتجاهات 
الجديدة الذي سعى إلى تدعيم الاتصالات وإيجاد ثقافة تنظيمية منفتحة (12111072' 
.)١99: ۸ and Barber‏ وذكر أحد المتقابلين: 
أعتقد أن الجامعة تتفي ركثيراً في هذه اللحظات» وبعض من هذا 
التغيير منسوب إلى الاتجاهات الحديئة: ريما جزء بسيط فقط. فقد 
كانت الاتجاهات الحديثة زيتاً جيداً جعلها تسير بسهولة وكان مخرجاً 
للأفراد عل ىكل مستوى؛ لكي يعبروا عن الصعوبات التي تواجههم 
والتعبير بطريقة غير تهديدية. (45: 1998 (Tamkin and Barber‏ 


واختتمت الدارسة بأن الاتجاهات الجديدة مع برنامج تطوير إدارة الجامعة أنتج 
حركه ينيد عن الحطيع الحدي كان يعارم السيير إلى تنظيو تنام فى وغية بالحاجة 
إلى التغيير. وهناك أيضاً إدراك بأنها قد أصبحت أكشر انفتاحاً. Tamkin and)‏ 
.)Barber 1998 8‏ وقد ذكر أحد الأعضاء باختصار: أنا أعتقد أنها حولت الجامعة 
إلى الشعور بالرضا الذاتي عنها. (1999:276 .(McMillan‏ 
وقد اعتقد عدد كبير من الأعضاء المهمين أنهم قد تعلموا واكتشفوا شيئاً ما 
نتيجة لمشاركتهم في الاتجاهات الجديدة. فقد تحدث الكثير عن العقلية التي تأثرت 
وتحولت (التعلم المزدوج). وهنا بعض الأمثلة لحلقات التعلم الفردي والمزدوج: 
- وصفت سكرتيرة مدى الثقة التي اكتسبتها نتيجة لتشغيلها ورشة عمل في المؤتمر 
الذي حفزها لتأخذ بعض دورات في الإدارة. وكذلك قابلت مدير شؤون الموظفين؛ 
لمنافشة بعض القضايا التي نشأت من المؤتمر. 
- تم تشجيع إداري على الاستمرار في محاولة صنع تغييرات في مجاله. 
- أدرك أحد المديرين أنه قبل البرنامج كانت نظرته للجامعة ضيقة جدًا. وقد توسع 
أفقه ويرى طرقا جديدة: ويمكنه الإسهام في دوره بشكل جديد . ونتيجة لهذاء فهو 
الآن مشترك في المؤهلات المهنية القومية بوصفه مقيماً ومصححاء وقد شارك في 
كتابة المعايير القومية للجمعية الملكية للفنون. ۰ 
- تعلمت سكرتيرة أموراً عن مهارات التيسير من مشاركتها في البرنامج 
- قال مدير في الإدارة الوسطى لم يعتد المشاركة في مناقشات واسعة أنه الآن قادر 
على المشاركة بشكل فعال في كل أنواع المواقف الجماعية. | 
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- اعتقد مدير في الإدارة العليا منذ عشر سنوات أنه قد تعلم المزيد من القيم عن 
الجامعة وثقافاتها الفرعية. 
- وصف أكاديمي كيف أن المؤتمر أثر بشكل كبير على تفكيره وتعلمه: وأدى إلى عمل 
وتغيير. 
وتذكر كيف أن المثال المعطى للس كرتير الذي لم يستطع الحصول على قرض بين 
المكتبات فد أثرت على تفكيره عن الجامعة بوصفها منظمة تعلم. فقد حضر ورشة 
برنامج تعلم مماثل في الجامعةء إضافة إلى أنه كان قد كتب بحثاً عن الجامعة 
المفتوحة والمجتمع التعلمي «حيث تحدث فيه عن إسهامات الجامعة المفتوحة لعملية 
التعلم في المملكة المتحدة». 
مؤتمر :٤۱۹۹م‏ -التدفقات الغنية للتخبير: 
الجزء الآتي هو ملخص من كتابي: إليزييث ماكميلان» منظمات التعقيد والتغيير 
and Change)‏ 015311122610115 /[1611م20121)) (١١٠م)‏ المنشور من خلال روتلدج 
Routledge‏ ص ۱°-"" . 
مؤتمر 114١م‏ لدة يوم واحد هو مؤتمر يستحق وقفة خاصة؛ لأنه 
مصغر لبرنامج الاتجاهات الجديدة. فقد أوجد عملية تغيير داخل 
عمليات تغيير الاتجاهات الجديدة؟ 
قرر فريق التخطيط أن المؤتمر سوف يحاول إثارة الأشخاص؛ لكي 
يصبحوا مشتركين ويتخذوا عملا فرديا لتغيير الجامعة. وسيكون هناك 
متحدثون من منظمات أخرى لإدخال أفكار جديدة وتقاسم خبراتهم 
عن التغييرء وورش عمل تفعالية وفرص للأفراد لكي يصبحوا في حلقة 
واحدة يصبون فيها معرفتهم وأفكارهم» ويضعون توصياتهم إلى الإدارة 
العليا . وقد استجابت هيئة الجامعة بشكل إيجابى للدعوة للمشاركة فى 
ا مؤثمر. وحضر موظفون من كل ا مجالات والأصناف وا مستويات: وكانت 
فرصة ا لشاركة ذات تقدير كبير» وخاصة الفرصة للتعبير عن الآراء 
بشكل مباشر إلى الإدارة العليا . 
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وا متحدثون من ا لنظمات الأخرى التي أجرت تغييرات رئيسة كانوا 
روفر وشرطة العاصمة. والتغذية الراجعة من التعليقات على هذه 
الجلسات كانت إيجابية وبناءة. والجامعة ا مفتوحة لديها كثير من 
الثقافات» لكن التعرض لقصص التغيير في ا منظمات الأخرى قد عمل 
على إدخال مقياس التحدي والتفوع في ا لنظورات الثقافية ا موجودة 
لبعض الوفود في ا مؤتمر. وقد قدم ا متحدثون من ا منظمات الخارجية 
أيخسأ معلوفات جدينة إلى امنظمة الأساسسية إذا أردنا إتعافن الابتكار 
(Nonaka 1988)‏ . 


ا ملجموعة التي ثم تقديمها في الجلسة الختامية . وتشير هذه إل ىكيف 
أن الأعضاء من كل ال مجالات الحياتية يدركون التحديات التى تواجهها 
الجامعة من بيئتها الخارجية. لكن الخيط الرئيس الذي جرى كان 
أهمية تناول القضايا الداخلية أيضاء وخاصة اهتمامات الأفراد إذا 
الإستراتيجية الديمقراطية فى القسم الأتى: 


الجدول :)١1-7(‏ قضايا المؤتمر والنتائج 


سياسة الأعضاء: مساواة شروط وظروف الأعضاء؛ مزيد من تنمية 


إستراتيجية التسويق: الحاجة للتطوير أحرزت تقدماً كبيراً ولكن 


أهمية بحث الزيون والهوية المتتحدة في حاجة إلى المزيد 


تطوير تقنية جديدة: الخوف من أن الجامعة سوف تكون بالوراء 
؛الحاجة إلى تطورات متعددة القنوات: 
الحاجة إلى اتصالات أفضل: اتصالات أفضل من أسفل إلى أعلى | أحرزت تقدماً كبيراً 
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سب 
تدني مستوى العاملين الأخلاقي: ناتج عن تضارب الرسائل ؛الحواجز 


- 
بين الموظفين؛ | ني 2 لد | 


الحاجة إلى هيكل تنظيمي مسطح وتعاون أفضل بين الأقسام 


















أحرزت بعض التقدم. 


المصدر: تم اقتباسه من ماكميلان (4١٠٠م).‏ 


وقد سعى المؤتمر كجزء من الاتجاهات الجديدة لإحداث تغييرات في الجامعة. 
ومن ثم» التقدم في أي قضايا مطروحة يوفر مقياساً مناسباً لمدى فعالية المؤتمر وتأثير 
الاتجاهات الجديدة وحتى تغيير الجوانب في الجامعة. فقد طرح قضايا كانت محل 
تداول لكنه سلط الضوء عليها أكثر. وعرض بياناتها. يوضح الجدول )١-1(‏ أنه من 
القضايا السبع التي تمت مناقشتها في المؤتمر أربع منها حصل فيها تقدم ملحوظ 
وواحدة أحرزت بعض التقدم » في حين أن اثنتين منها لم تحرز أي تقدم. 

وقد تركت المشاركة في المؤتمر انطباعاً رئيساً لدى عدد من الأشخاص. مثلاًء كان 
مدير قد شعر بأن المؤتمر قد أعاد شحنه»ء واعتقد أنه قد شجعه على أن يكون نشيطاً 
سياسياء ويقترب من الس كرتير العام لاتحاد معلمي الجامعات في اجتماع مجلسهم 
بعد المؤتمر بمدة قصيرةء وينضم إلى المكتب التنفيذي القومي. وأعضاء آخرون قد 
تحمسوا لدرجة أنهم قرروا اتخاذ أعمال بأنفسهم. فقد تناولت سكرتيرة في فريق 
التسويق مقرر التطوير لنائب الجامعة؛ لكي تتحدث عن الحاجة إلى أمور التسويق 

ولأنه كان هناك تمثيل منتشر للأعضاء في المؤتمر. فقد انتشر الكلام حول 
مستويات مختلفة وفى مجالات مختلفة من المنظمة. وهذا الانتشار قد أضاف إلى 
اناف كات اوحودة وكير اقات الشزية الراحمة وكذلف اد اقات دة کل 
هذا قد ساهم في طاقة التغيير داخل مجالات مختلفة للجامعة. 

وقد أصدر المؤتمر تقريراًء وذلك في مجلة الجامعةء بأنه حقق نجاحاً بارزاًء ويذكر 
جيف بيترز عدداً من التطورات التي حدثت نتيجة لهذا . وقد ذكر التقرير عدة أنشطة 
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- بناء فريق من المتطوعين من المؤتمر لتكوين فريق الاستطلاع. 

- إنتاج نسخة ودية للمستخدم من خطة عمل لجنة سياسة الأعضاء؛ ليتم توزيعها على 
الأعضاء جميعا. 

- دعوة لكل الأعضاء؛ للمشاركة في المرحلة القادمة من برنامج الاتجاهات الجديدة. 

وقد تمت توصية كل الأعضاء بقراءة تقرير المؤتمر؛ لأن ذلك سيوفر لهم 
بعض التبصرات القيمة فيما يخص المعلومات المتبادلة والأفكار المتقاسمة. 
(141/111121999:298). 
ومن أجل التلخيص. فقد كان المؤتمر هو مؤتمر الاتجاهات الجديدة من يوم واحد 

وحضره ١١‏ مفو سعى لإثارة رؤية للمستقيل وأفكار لتغيير الجامعة. وقد ترك 

انطباعاً معقولاً لدى كثير من الحاضرين, وكان واضح أنه بذل مجهوداً في مدى 

التأثيرات على بعض الأعضاء الآخرين أيضاً. ومن بعض الجوانب الإيجابية للمؤتمر 

نذكر: 

- أنه أثر أو أعطى قوة دافعة لعدد من التغييرات المهمة والمعروفة. 

- دعم تدفق التغيير داخل الجامعة. 

- أنه ساعد صغار الجامعة على التعبير عن آرائهم» ولكي يتم سماعهم من قبل كبار 
المديرين. 

- أنه شجع وألهم كثيراً من الأعضاء لاتخاذ العمل من تلقاء أنفسهم. 

- أنه وفر بيئة تعلم خصبة. 

- أنه كان حدثاً ناجحاً وضع الاتجاهات الجديدة على خريطة الجامعة. 

- وبعض الجوانب السلبية هي كالتالي: 

- رفع مستويات القلق بالنسبة إلى الأعضاء الذين شعروا بالتهديد من التغييرء وخاصة 
في التكنولوجيات الجديدة. 

- فشل في الوصول إلى معظم الأعضاء الإقليميين. 

- أضاف إلى التوتر الذي شعر به بعض المديرين حيال الاتجاهات الجديدة. 

- زاد من التهميش المدرك للأعضاء الأكاديميين. 
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الديمقراطية فى العمل: 

قد طلبت الجلسة الختامية للمؤتمر من الحاضرين صنع تقديمات لنائب الجامعة 
وفريقه بحت عنوآن «توصيات إستراتيجية للمستقيل». وفي هذه الجلسة أنتج 
الحاضرون إستراتيجية واقعية عن العمل المستقبلي مع مقاييس زمنية واضحةء سواء 
الآن أو في المستقبل. وبناء عليه فإن مجموعة من الأعضاءء على كل المستويات. ومن 
كل المجالات في الجامعة كونت نسخة ديمقراطية أو النسخة الأساسية لخطة عمل 
الإستراتيجية الرسمية للجامعة (خطط للتغيير) (انظر الجدول .)٠-١‏ 


الجدول (1-1): خطة عمل إستراتيجية ديموقراطية 


سياسة الأعضاء : مساواة شروط 
وظروف الأعضاء؛ 

مزيد من تئمية قدرات الأعضاء؛ 
الحاجية الى بانب مسار 
للأعضاء. 












أهمية الزبون؛ 
البحث والهوية المشتركة. 


التقنية وقنوات 


متعددة 


2 / 


تدني مستوى العاملين الأخلاقي. الناس / الإدارة الوقت | الوقت الحالي | 


الحاجة إلى القيادة ومهارات E7‏ الناس / الإدارة | نقاط ضعف | الوقت الحالى 
إدارية يه حيدة. / التطوير 


المصدر: دم افتياسه من ماكميلان ل ٠*5[‏ 
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يوضح الجدول تركيزاً داخليًا سائداً يضع الأشخاص أو الأعضاء ذوي الموضوعات 
ذات الصلة في الجوهر. وكخطة عمل إستراتيجيةء فهي ترى القضايا الداخلية أولوية. 
وعلى الرغم من وجود تركيز داخلي قوي» إلا أن هناك أيضاً جوانب خارجية مهمة مذكورة 
وحاسمة للنجاح المستقبلي. ويتم إلقاء الضوء على أهيمة تطوير تكنولوجيات جديدة 
والخطر الذي ستعرض له الجامعة إذا فشلت في هذا الشأن. فهذه قضية حاسمة 
للمنظمة التي تستخدم الوسائل عن بعد لتقديم منتجاتها. فالتركيز على التسويق 
يعترف بأهمية الوصول إلى طلابها وعملائها والتأكد من الوصول إلى أسواق جديدة, 
بينما تتم المحافظة على الأسواق الموجودة. وكذلك تخص تطوير صورة قوية بوصفها 
شركة مساهمةء وهذا أمر ضروري لكي تنجح الجامعة في زيادة عدد طلابها . 

وتحليل 5۷01 يلقي الضوء على خمسة مجالات من الضعف وفرصتينء إحداهما 
يمكن أن تش كل تهديداً إذا لم يتم تناولها. فينظر إلى الجامعة على أن لديها بعض 
نقاط الضعف الكبيرة وفرصاً محدودة. وهذه ليست صورة صحية والتركيز يجعلها 
واضحة بأن اتخاذ الاجراءات الحالية مطلوبة. ولا تعتمد الخطة على تغييرات هيكلية 
أو إجرائية بوصفها جزءاً من ممارسة الإدارة المخططة. بل إنها خطة عمل إستراتيجية 
ترى مشاركة الأشخاص وسيلة ضرورية لتحقيقها. وكما يقول نص المؤتمر: إن أهمية 
تحقيق أهداف الجامعة تكمن في الالتزام والدافعية والحماسة لدى أعضائها . 

وقد شارك عدد كبير من الأعضاء عبر المؤسسة في إحداث الاتجاهات الجديدة 
وتعلموا كيفية المشاركة بفعالية في عملية التغيير الواسعة التنظيمية والمساهمة بوضوح 
في الأجندة الإستراتيجية للجامعة؛ ما أدى إلى بناء خطة عمل إستراتيجية واضحة. 
ومن أجل إحقاق الحقء فإن البيئة ودعم الأفراد كانتا توضحان قدرتهم على العمل 
بوصفها نظم تكيف معقدة. 
فرق الد لتنظيم الذاتي في العمل: 

من الملامح المهمة جدا للبرنامج أنها فريقان متطوعان: فريق تخطيط المؤتمر 
وفريق استطلاع الأعضاء. وقدم هذان الفريقان بفعالية في مش روعاتهما مع فريق 
العمل 540١م‏ وأثرا في تصميم البرنامج؛ وشجعا أيضأ ديناميكيات التغيير. 

وقد تطوع الأشخاص للانضمام إلى الفرق وزيادة أعباء أعمالهم. وفعلوا هذا 
لأنهم أرادوا شيئاً نشطأ يدعم التغيير وتجدد نشاط وقوة الجامعةء وقد تم تشجيعهم 
من خلال خبرتهم بالبرنامج وإلهامهم من المؤتمر لفعل ذلك. 
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وقد عمل المتطوعون بشكل جيد لعدد من الأسباب: السبب الأهم هو أن كل 
شخص كان متحمساً بشكل كبيرء وملتزماً بالمشروع. أعضاء الفريق واجهوا عقبة 
واحدةء وهي أنهم انضغطوا في الوقت» حتى أسبوع المشاركة. 

أن العمل في فريق مكون من خليط من الأفراد مأخوذين من كل الأصناف والدرجات 
فة اة كمد حرا فقو فك اا اض عن ملاتا لفين فى الخافقة ورهن 
الأدوار المختلفة للعمل. وكانت هناك تبادلات قيمة للآراء وتقسم للأفكار وإصغاء 
جيد. وكان العمل مع أشخاص لا يتصلون بهم مباشرة محل تقدير من الأفراد بوصفه 
خبرة جديدة. 

وقد عمل كلا الفريقين بفعالية كمجموعة متماسكة بأسلوب مميز. وكان فريق 
المؤتمر تلقائيًا ومبتكراً في عمله» بينما كان فريق الاستطلاع أكثر تركيزاً على تقديم 
الاستطلاع. وهذا يقترح أن طبيعة المشروعات قد أثرت على طريقة عمل الفرق. 
وكانت هناك حاجة إلى أفكار وابتكار لتصميم المؤتمرات؛ بينما تطلب تقديم الاستطلاع 
جمع معلومات وبحث قضايا الأعضاء ووسائل الاستطلاع. 

والسمة المهمة للفريقين كانت الافتقار إلى الأجندات السياسية أو القسيمة. 
وقد كان هناك إمكانية الأنماط الهرمية وظهورها بتشجيع من الأدوار الموجودة في 
الجامعة, لكن هذا لم يحدث. فقد عمل الفريقان بوصفهما مجموعات متساوية. 
وكذلك كسروا قاعدة أنه ليس لديهم كرسي رسمي أو قائد . بل القيادة المشتركة هي 
التي سادت بينهم. مع الأسلوب الديمقراطي والانفتاح والشعور بالهدف المشترك. وقد 
عملت في البداية بوصفه ميسراً أو مرشداً في كل فريق. لكن هذا الدور قد تقلص بعد 
نمو الفرق. وفي توقف آخر مع تقاليد الجامعة تم التوصل إلى قرارات بشكل سريع 
بناءٌ على الاعتبارات العملية, وبعبارة أخرى إذا كان شخص ما راغباً في أداء عمل ماء 
فإن الفريق سوف يسانده في هذا العمل. أ أخذ أغشماء الفروق و صت عهلية اتخاذ 
القرار بأنها عبارة عن «الأفكار الممتازة التي يتفق عليها الجميع تأتي في قمة القائمة: 
والجميع يقف خلفهاء ويدعمها . 

وعلى الرغم من عشوائية انتقاء الأفراد في الفريقين إله أنهم عملوا بوصفهم 
مجموعة من المتعلمين؛ وشجعوا بعضهم بعضاً. وقد ذكر كاتب في الفريق أن كل 
شخص قد طور من مهاراته اللازمة في أثناء حياة الفريق. ولا يزال عدد من أعضاء 
الفريق على اتصال» ويشكلون شبكة دعم للزملاء. حتى بعد أنتهاء مدة عمل الفريق. 
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وباختصارء فالفريقان كانا مختلفين عن فرق مشروعات الجامعة المفتوحة الأخرى؛ 
لأنهما: 
- كانا غير رسميين. 
- شملا شريحة مستعرضة من الأعضاء. 
- كانا منفتحين بشكل أكبر. 
- لم يكن هناك هرمية. 
- لم يكن هناك تشتت بسبب الأجندات المختلفة. 
- كان هناك هدف مشترك بين الجميع كالاتي: 
- كانوا ذوي عزم وموجهين. 
- كان هناك كم كبير من الطاقة (2004:137 (McMillan‏ . 
والفصل الآتي يناقش بالتفصيل سمات التنظيم الذاتي للفريقين. وكيف اختلفا عن 
الفرق التقليدية. 


میرات الاتجاهات الجديدة: 

بحلول التسعينيات أصبحت الجامعة مؤسسة ناجحة جدا وراسخة»ء ولها سمعة عالمية 
عن التميز في توفير التدريس والتعلم. لكن لأن الإدارة العليا للجامعة قد أدركت أن 
الجامعة يجب أن تتفير بشكل كبير إذا أرادت المحافظة على موقعها في التعليم التعالي. 
وكان هذا مصاحباً للشعور بالرضا الذاتي واعتقاد أن المؤسسة عرفت الأفضل. وهذا 
أدى إلى مناظرة حادة وأحياناً جارحة عن احتياجات الطلاب وفكرة أن الطلاب هم 
الزيائن» فقد حققت الجامعة الممستحيلء وكان ذلك كافياً. وتبع ذلك إحساس بأن 
المؤسسة مشهورة. وبوجه عام شعر معظم الأشخاص خاصة الموظفين الذين خدموا مدة 
طويلة أنه لا توجد حاجة إلى أن تغير الجامعة طريقتها في القيام بالأمور. 

ومع هذاء أدرك بعض الأعضاء مع الفريق الأعلى أن الجامعة قد احتاجت إلى 
التغيير إذا أرادت الاستمرار في النجاح. ومبادرة الاتجاهات الجديدة قد أعطتهم 
فرصة للتعبير عن آرائهم ومخاوفهم والإسهام بأفكارهم واستخدام طاقاتهم في تغيير 
الأمور. وكذلك أيقظ كثير من الأعضاء الذين لم يقدروا الموقف الإستراتيجي للجامعة 
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التي وجدت نفسها فيه. وشجع مثات الأعضاء على التفكير فى التغيير فى عدد 
من الس ترات ولام كن ار وتخا القطواك وا ق وا لد لك حيرت 
الحافة:.و ايحت متظلمة أكثر استعدادا للثفين واعقاق الأفكار الحديدة و حل الحدل 
حول الطلاب بوصفهم عملاء. ونشأت قضايا أخرى تم حلهاء واستمرت المنظمة؛ وقد 
تم تفعيل كثير من أفكار البرنامج» مثل مناقشات وقت الغداءء وجعلها جزءاً من العمليات 
الرسمية. وقد تطورت طرق جديدة للعمل؛ واستمرت مبادرات عدة. مثلاً تنتج الآن 
كليات عدة دورات مرتين في العام بدلا من مرة واحدة من قبل. 
وفي حوار بعد بضع سنوات» وصف جيف بيترز كيف أن الأشخاص كانوا لا يزالون 
يتحدثون عن البرنامج بإيجابية بما في ذلك نائب رئيس المستشارين الجديد. ومن 
وجهة نظره. فقد كانت هناك تغييرات كبيرة في الأفراد واستعداد عام جديد للتغيير 
والعمل بمرونة أكبر وكسر الهيكل التنظيمي» وتوسيع عام للأدوار في الجامعة المفتوحة. 
فقد رغب الأشخاص في تناول التغيير التنظيمي. 
وقد اعترف جيف بيترز بأنه عند اقتراب نهاية البرنام ج كانت 
الاتجاهات الجديدة مزعجة للبنعض. فقد طور فريق الإدارة العليا 
كثيراً من الهواجس. وشع ر أن من الضروري أن يحاول تقليل أنشطتهاء 
ثم سحب مشاركته تدريجيا . ويبدو لي أن البرنام جكان يزعج توازن 
التتظيم» وبدا يصنع تغييرا حقيقيا في القلوب والعقول» عندما فقد 
الأشخاص أعصابهم: أو نفدت طاقتهم. (2004:139 (McMillan‏ 
وعام ١۱۹۹م‏ تم تنظيم سلسة أخرى من ورش العمل الإس تراتيجية تسمى «تشكيل 
مستقبل الجامعة المفتوحة» التي اس تخدمت بعض التناولات التي تم تطويرها في أوائل 
ورش العمل الخاصة بالاتجاهات الحديثة ومن ثم استمرت بعض سمات إرث البرنامج. 


الاتجاهات الجديدة بوصفها نموذجا للتغيير التنظيمي: 

على أنه نموذج للتغيير التنظيمي بدأ برنامج الاتجاهات الجديدة كنموذج من أعلى 
إلى أسفل الذي تبنى مدخلاً وصفيًا مدروساً عن الإستراتيجية: لكنه تأثر بالحاجة 
المشاركة كل الأ عضا ف السامعة اذا آرادوا تحويل الخطظ الات راتيج إلى عمل 
إستراتيجى. وورش العمل التشاورية كانت جزءاً من خطة المشاركة والارتباط. لكن 
عندما أخذت مكانهاء فإن المدخل الإستراتيجي أصبح أقل إجباراً وأكثر ظهوراً وغير 
مقصود.ء والتعلم الإستراتيجي بدا في التطبيق. وعلاوة على هذاء لم يتوقف البرنامج 
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من أجل توحيد الأمورء كما في نموذج لوينء بل انت نتشر بطريقة حرة. وسوف نناقش 
طبيعة التنظيم الذاتي لهذا النموذج بالتفصيل في الفصل المقبل. 


ولم يكن المقصود من برنامج الاتجاهات الجديدة أن يكون مدخلا تعليميا 
لإستراتيجية؛ بل ظهر من خبرات عالمية حقيقية مع انتشار الأحداث وتطوير الفكر 
الإستراتيجي للجامعة ومراجعته رداً على البرنامج. والتغذية الراجعة والاستجابات 
التفعالية والتعلم الحقيقي على كل المستويات قد أسهم في تطوير عملية التعلم 
التنظيمي المستمر. 
وإشراك الأشخاص في تخطيط العمل الإستراتيجي وإعطاؤهم الحق 
في التعبير عن أرائهم يمكن أن يوجد مشاعر إيجابية قوية. فقد دعم 
البرنامج النقة و a‏ تقدير الذات لدى ا مشاركين ليكونوا قادرين على صنع 
التغييرات. وهذا به يقترح أنه من خلال إيجاد مشاعر الإثارة والتفاؤل 
يمكن لتدخل التغيي رأن بثير التعلم: ويمد الأفراد وا مجموعات من الناس 
بالطاقة ليقوموا بعمل الأشياء بشكل مختلف . وهذا لكي تقوم بالعمل 
مباشرة واستجداء مشاعر الأشخاص بشكل إيجابي بدلاً من تجاهل 
كيفية تفاعل الأشخاص مع التخطيط الإستراتيجيء ثم التعامل مع 
انحسار ا مشاعر عند ظهورها . وذلك ا مدخل يعترف بأهمية ا مشاعر 
وكذلك الذهن لاستخدامهما في عملية التفيير, رافضاً الاعتماد على 
ا مدخل ا منطقي العقلاني التقليدي. (2004:140 (McMillan‏ 


gE.‏ أسلوب الرؤية بيبوصفه جزءاً اساسا في الإدارة الإستراتيحية كان 
مشهوراً في الثمانينيات» ولا يزال فا إلى اليوم, لكنه ينتقد غالبا بسيب إحداث 
تغييرات شكلية فقط. وفد تم تطبيق هذا المدخل في الورش والأحداث الأخرى فى 
البرنامج وشجع الأشخاص على التفكير في الاحتمالات المستقبليةء كما يوضح بيدلار 
واخحرون 15100م) ولمادا ينبغي أن يتغير الأشخاص ما لم يكن لديهم رؤية جديدة لن 
تصبح واقعاً ما لم يتم صنع التغييرات وحدوث التعلم؟ وكذلكف فالحاجة إل تصييق 
الفجوة بين الرؤية الحاضرة والواقع المستقبلي قد فاد الحماس لتغيير بين كثير من 
مشاركي البرنامج. 


والتغيير الأولي هو سمة البيروقراطية (ديل 114 ١م)‏ لكن ليس التغيير 
في ا مستوى الثاني. وهذا لآن رأي مورجان (1/11 ١ام)‏ عن التنظيمات 
البيروقراطية يميل إلى العمل بطريقة تعوق تغييراً في ا لستوى الثاني 
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أو تعلم مزدوج. لكن البرنام جكان قادرا على توفير بيئة تغلبت على 

كثير من العوامل التي أعاقت تطوير تعلم عميق؛ وشجع ا مشاركين على 

التفكير بأنفسهم وتحدي المعايير ا مقبولة طويلا ويسر تطوير العلاقات 

عبر حدود الأقسام. وقد طور ا مشاركون رؤية واسعة عن ا مؤسسة 

ودورهم فيها . ويوضح البرنام ج كيف يمكن لنظمة بيروقراطية أن تيسر 

تطوير التعلم ا مزدوج مثلما يقترح مورجان (1/1 ١م)‏ ما يلى: 

- من خلال تيسير بحث القضايا من كثير من ا منظورات 

- من خلال الاعتراف بأن الأشخاص يمكنهم ارتكاب أخطاءء ويمكنهم 
التعلم منها . 

- من خلال تشجيع مدخل من أسفل إلى أعلى لعملية التخطيط 
الإستراتيجى. (McMillan 2004: 1 41 J).‏ . 


وبوصفه نموذجا للتغيير التتظيمي» يوضح برنامج الاتجاهات الجديدة كيف أن 
التنظيم التقليدي الهرمي يمكن أن يشمل كل الموظفين في أنشطة المستوى الإستراتيجي. 
ويبني عليه كل المعرفة والخبرة والذكاء التي توجد في المنظمة. وذلك المدخل ينقل 
المنظمة بالقرب من التصرف بوصفه نظاماً معقدأ متكيفاً على حافة الفوضى. والشكل 
)1 -؟) يستخدم جيلاً جليدياً كناية عن التنظيم الهرمي التقليدي وكيفية تغييره: بيئمأ 
يجري عملية التغيير. 

فيمثل الجبل الجليدي طبقات مختلفة من الأعضاء في التنظيم الهرمي؛ والأعضاء 
الصغار هم المجموعة الكبرى في القاع وفوفهم الإدارة الوسطى, ويرمز لهم بالرمز 
)M[M((‏ ثم الإدارة العلياء ويرمز لهم بالرمز (/51) وأخيرا إدارة القمة ومجلس الادارة. 
ويرمز لهم بالرمز (11). وكل الجبال الجليدية وأعضاؤهم تتأثر بالبحر في كل 
نشاط يومي» إذ عادة تغمرهم. فهم مشغولون بأدوارهم. وليس لديهم وقت للتفكير 
في قضاياهم الاستراتيجية. فلا يرافبون التغييرات أو يفكرون في البيئة اللخاريحية 
ومضامينها بالنسبة إلى مستقيل التنظيم. فالإستراتيجية ليست اهتماماً رئيسياً »بل 
هي وظيفة الإدارة العليا. 


والجبل الجليدي يوضح عند تطبيق التنظيم لمدخل الاتجاهات الجديدة على 
التغيير الإستراتيجيء يتم إشراك كل مستويات الأعضاء في التفكير في القضايا 
الإستراتيجية ومشاهدة السماء الخارجية؛ ومن ثم» يتراجع البحر ونشاطه اليومي من 


1۸ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


التعقيد في العمل: دراسة حالة للجامعة المفتوحة 


وت خر وع للكت يفوم كثير من الوظافيى ا لمات آل يوا جهها الق 
ويكونون قادرين على المساهمة في تطور الاتجاهات الإستراتيجية والأفعال الداعمة. 
وهذه المشاركة مهمة في أوقات التغيير الرئيس. ولأن كل أعضاء التنظيم تكون 
مشاركة: فالاحتمالات المستقبلية تكون متنوعة وثرية. وعلاوة على هذاء يتقايل الكثير 
من الأشخاص من مختلف المجالات» ويتعلم بعضهم من بعض. وينشأ غرض مشترك 
بينهم. وترسم المنظمة الآن كل الأفكار والبصائر والطاقات والحكمة الجماعية لكل 
شخص في اتخاذ القرار حول كيفية العمل في مناخ البيئة الخارجية تضمان حياة 


الشكل (-"): عملية التغيير«الجبل الجليدي» 


العماء الشارهية 


أعمال استراتيجية 


واقع مشترك 


الأعضاء الصغار 


خلال عملية التغيير قبل البدء بعملية التغيير 





المصدر: نم افتباسه من ماكميلان (5١١٠م).‏ 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع ۹ 


التعقيد في العمل: دراسة حالة للجامعة المفتوحة 

الأسئلة الرئيسة: 

- برنامج الاتجاهات الجديدة يمكن أن يوصف بأنه تدخل رسمي للتغيير شجع عملية 
من أسفل إلى أعلى- ما مدى صحة هذا الوصف في رأيك؟ 

- لقد جلب البرنامج الأشخاص معأ من كل المستويات والأدوار والمناطق في الجامعة - 
كيف أثر هذا عليهم» وعلى حياتهم العملية وعلى الجامعة؟ 

- مؤتمر عام ٤۱۹۹م‏ يوصف بأنه مصغر للبرنامج ككل- لماذا؟ 

- ما مدى أهمية التعلم بوصفه جزءاً من عملية التغيير التنظيمي؟ 

- ما مدى تغيير الجامعةء نتيجة للاتجاهات الجديدة؟ 

- كيف أشرك البرنامج الأشخاصء وما مدى أهمية الدور الذي أداه المتطوعون؟ 

- ما سمات الجاذب الغريب للاتجاهات الجديدة؟ 


۲۰ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


)۷( 
ديناميكيات تغير المنظمة ذاتيا 


النقاط الأساسية: 
- فرق عمل التنظيم الذاتي الفعالة. 
- فرق العمل بالمنظمات. 
- عملية التغير التكيفى المعقدة. 

يعتمد هذا الفصل على الأبحاث والخبرات لبرنامج الاتجاهات الجديدة للتعرف 
على مدى إمكانية تطبيق مبادئ التعقيد» ولا سيما مبادئ التنظيم الذاتي» في حث 
الديناميكيات الباعثة على التغيير. 


التوجه نحو التنظيم الذاني: 

لم يكن أحد يتوقع أو يتنبا في بدايات ربيع 1997م أن سلسلة صغيرة من ورش 
العمل الاستشارية التي تم أنشائها دعما لخطط التغيير قد ينجم عنها ظهور حركات 
تدعو إلى التغييرء وتنادي به. والسؤال الذي يطرح نفسه الآن هو كيف حدث هذا؟ 
إن الإجابةء في اعتقادي» تتمثل في أن المنظمين كانوا على آتم الاستعداد للتخلي عن 
أسلوب التحكم والقيادة. ومن ثم انتظروا ليروا ماذا ستسفر عنه الأحداث. ولقد 
كانت لديهم ثقة كبيرة في العاملين بالجامعةء وأنهم متأكدون مما يكنونه من حرص 
على نجاح الجامعة. تم وضع منهجية تقوم على استغلال الفرصء بحيث يتم رفض 
الأفكار الناتجة أو استيعابها والعمل بها ضمن عملية التنظيم الذاتي غير المخطط 
لها. 

إنه منذ البدء في البرنامج» قمت بإنشاء كم معرفي هائل عن علم التعقيد من 
خلال القراءة المتوسعة؛ وكذلك حضور الندوات المهمة:؛ بما في ذلك. فلقد حضرت 
محاضرات للعلماءء أمثال براين جودوين» وستيفين روزء والكاتب العلمي روجر لوين؛ 
وخبير علم التعقيد رالف ستيسي» وبصفتي طرفا أساسيا في تقديم هذا البرنامجء 
فلقد كنت مستهذًا لكي أقوم بتجريب الأفكار الجديدة التي كنت قد اكتشفتها. وقمت 


التعفيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع ۲١‏ 


ديناميكيات تغير المنظمة ذاتيًا 








بتقديم هذه المفاهيم الجديدة في المقابلاتء ومناقشات فرق العمل والأحداث المختلفة, 
ومن ثم سعيت إلى التأثير على فكر المشاركين في البرنامج» سواء بشكل رسمي أو غير 
رسمي. وهناك عدد ممن تحدثت إليهم استصحبوا معهم هذه الأفكار الجديدة. بي 
في سي ستراتيجي (5]:2]68 11/0 كان من كبار المحاضرين حول النظم؛ وهو حسن 
الاطلاع على الأفكار الخاصة بالتنظيم الذاتي» ولقد كان متحمسا لجوانب التنظيم 
الذاتي للبرنامج وتفاصيله»ء وكان لديه رغبة في إطلاق البرنامج بشكل تدعيمي؛ 
فعلى سبيل المثالء فإنه كان قد حضر الجلسة الافتتاحية للاجتماع الأول لمؤتمر فريق 
التخطيطي. ولقد ذكر ببساطة أن هدفها الأساسي هو تنظيم مؤتمر للبرنامج في 
مايو :1955م ثم يترك لهم بقية الأمور. ثم أضاف أن ما يعتزمون القيام به سوف 
يدعمه ويشجعه» ولقد كان هناك فليل من أمثال هذا المدير الذين لديهم الرغبة في 
المخاطرة. 


الفراشات والجزئيات: 

يشتمل برنامج التوجهات الجديدة على ظواهر كسرية عدة, ومن أبرز الأمور 
التي تم ملاحظتها طريقة إنشاء وتكوين هياكل وصياغة نماذج عمليات متماثلة من 
كلذل ورش العمل تكبيدت كل ورا عمل مرت معو هن اللناملين من جميع القكات 
باستعمال مجموعات صغيرة لرؤية المستقيل من خلال المنافشات الحرة. وسوف يتم 
تقديم هذه الرؤى من خلال مجموعات صغيرة لكل أفراد الفعاليةء بما في ذلك كبار 
المديرين الذين سوف يقومون بنقل هذه الأفكار. إن ا أو منهج كل حدث قد 
يتنوع ويختلف من موقف لآخر. ولقد كانت هذه العملية دائما ما تتبع نمطا متعارفا . 
إن المؤتمر الذي كان قد تم عقده فى تاريخ غم هو عبارة عن إصدار مطور من 
وركن العمل علارة على ذلك فلقن كانت هناف سساوكيات مدكررة ومفعجائهة كانت 
قد برزت حيث أدت إلى إنشاء نمط متميز مرتبط بشكل وثيق بالبرنامج. إن هذا 
النمط كان فد تخلل جميع الأحداث؛ واتحد مع آراء المشاركين التي تم وضعها صمن 
فعاليات البرنامج» وذلك ما أدى إلى إنشاء توجهات جديدة جذابة مؤقتة وغريبة. إن 
الطبيعة التلقائية غير المخطط لها مسيقا للبرنامج توحي بأنه ذو تنظيم ذاتي وكسري 
في طبيعته. 


يفف التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


ديناميكيات تغير المنظمة ذاتيا 


إنني قد كنت متحمسا جدًا لعلم التعقيد والإمكانات والاحتمالات التي كان قد تم 
تقديمها إلى المديرين. حيث إنه مصمم بما يناسب خبراتي الواقعية بوصفي مديرا . 
ولم يكن لدي شك أن حماس تي قد أثرت على الآخرين. فطبعت فيهم تأثير! قليلا: 
ولكنه تأثير الفراشة الفعال. ولقد كان هناك أشخاص آخرون أحدثوا تأثيراًء وذلك 
نظراً لأنهم غيروا طريقة أدائهم وتنفيذهم للأشياء والأنشطة؛ وأثروا كذلك على 
الآخرين المحيطين بهم. إن البرنامج أيضا كان قد قام بتحفيز وتشجيع كثير من 
التغيرات الفرديةء وأدى إلى انطلاق «مئات الفراشات». 


خريطه البرنامج ورسمه: 

إن الشكل (ا-1١)‏ كان قد عرض في شكل تخطيطي بيانيء إذ إنه يشكل أسلوب 
التنظيم الذاتي الذي تم من خلاله نشر البرنامج على مدار ثلاث سنين. لقد تم إنشاء 
فى خريف 1595م. إنه من الممكن ملاحظة كثير من الأنشطة النابعة عن البدايات 
في هذا الصدد. 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير» تحديات التطبيق على أرض الواقع ۳ 


ديناميكيات تغير المنظمة ذاتيًا 





الشكل (/!ا-١):‏ خريطة الانشطة 
إبريل ۱۹۹۳: بي في سي إستراتيجي ورئيس التدريب والتطوير يضعان سلسلة من ورش الاستشارات لأعضاء التدريس حول «خطط التغيير, 


و 


فبراير 1444: فريق التخطيط للمؤتمر مكون من متطوعين 






148 مانو :۱۹۹٤‏ رفع موضوعات وقضايا النوجهات/ الجديدة > م ت ن ب ت ت ت ت نان م =v‏ رخطط التغيير. 
نسخة جديدة 
6 
<“ 
مايو 1444: تكوين فريق مسح أعضاء التدريس ورش عمل حول: 
إستراتيجية تقنية الجامعة المفتوحة 
اكتوير 1444: تم ارسال المسح البياني إلى الأعضاء الالتحاق بالجامعة 
اخثيار الجامعة 


تحسبين الاتصالات 


1 بد ا 2 4 


«مجموعة جينجر» مستمرة في تتبع الأفكار 


ورش الجامعة المفتوحة العالمية ج ا نشرة التوجهات الجديدة 


كوريا الجنوبية 

الشرق الأوسط 
موجز أثناء أوقات الغداء حول منافسة نقويم رسوم الكرتون 
التوجهات الجديدة 
سياسة أعضاء التدريس ورش التوجهات الجديدة في المناطق 
سياسة النسويق 
.خطط التغيير» 
تجديد المدرسبن الأكاديميين 





¥ 


يناير :۱۹۹٠١‏ عروض حول نتائج الدراسة (المسح) 


تكوين مجموعة العملء المسئولة عن 
ملحق التوجهات الجديدة فى ورشة التوجهات الجديدة للطلاب 
بيئة مفنوحة 
مسابقة تقويم رسوم الكرنون ورشة الاتصالات للطلاب قسم A۸‏ 
ورشه المرئيات ورشة ١‏ لتعلم من الأخطاء 
مجموعة العمل: بدء التخطيط في فعاليات ۱۹۹١‏ التي تتضمن مؤتمرا 
المصدر: نم افتياسه من خريطه تم رسمها بواسطة كارول روسيل في ماكميلان ( 4 ٠‏ ع غ١).‏ 


-2020220 2 ا ا س ا ص ا 
۲٤‏ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


ديناميكيات تغير المنظمة ذاتيا 


كيفك طرق ایل وكرتك اا ائ اراھ رک ر کے دموا ان 
جديدة واستجابات حية. إن هذا البرنامج في المقابل يحفز الموظفين الآأخرين: ويشجع 
عملية التعلم وإنشاء شبكات رسمية وغير رسمية للمشاركين في البرنامج. لقد فام 
المتطوعون بأداء الأنشطة بأسلوب التنظيم الذاتي من خلال رد الفعل والاستجابة 
التلقائية للأحداث. وذلك كما صرح أحدهم قائلا: «إنه خلال إحداث كثير من 
التوجهات الجديدة التي د لم القيام بها فى العام المأاضي؛ قاقد افترح فريق العمل أنه 
ينبغي علينا أن نسأل الطلاب عن نوع الجامعة المفتوحة الذي يرغبون في وجودها 
وتطبيقها في المستقبل. وبناء عليهء فإنه ومن خلال نمط التوجهات الجديدةء فررنا 
أن نجمع بعض الطلاب سويًاء ومن ثم يتم توجيه الأسئلة والاستفسارات إليهم» 
.(McMillan 1999:344(‏ 


توضح الخريطة كيف أن الأفكار التي تم الحصول عليها من خلال المؤتمر كانت 
قد ساعدت على إنشاء سلسلة من ورش العمل التي ضخت أفكارا ومقترحات حول 
موضوعات رئيسة شكلت النسخة الجديدة من ”خطط التغيير“ :و تركو كنا 
فلافظة ا سا موص ول کر ا ضح موصبوعهات وور العمل التي د يتم اشتقافها 
من القضايا الداخلية لسياسة فريق العمل والتحديث الأكاديمى للموضوعات العالمية 
المهمة وذلك مع العمل على اتساع رقعة الجامعة بجنوب إفريقيا والشرق الأوسط. 

إنه كما أوضحت في الفصل السادس. فإن البرنامج كان قد نذا موضفة إعكر اقحية 
درس مدهلا لهاء ولكنه أصبح إستراتيجية رأي مشترك ملحة بحد وصف منتزبيرج 
ووترز. وقد صرحا أن إستراتيجية الرأي المشترك لا تتأتى من الإدارة العلياء بل 
تنشأ من خلال «نتائج مجموعة من الإجراءات الشخصية» Mintzberg and Waters)‏ 
23 )2. 


فهي إس تراتيجية تنشأ وتشتق من نتائج الخبرات الفردية. أن الإستراتيجية 
الناشئة تعني عدم الفوضىء, ولكنها تعني نظام وانتظام غير مقصود (2120 0 
7 كءWater).‏ ولذلك» فإن الإستراتيجيات؛ سواء إن كانت إستراتيجيات ناشئة 
أو إستراتيجيات الرأي المشترك والأفكار التي تحملها كل منها عن كثير من الإجراءات 
والسلوكيات الفردية والنظام غير المخطط له»ء فإنها أفكار تتلاءم بشدة مع أفكار نظم 
التنظيم الذاتي. 

إن البرنامج لم يمل إلى السقوط في الفوضىء وذلك حسب بعض تخوفات بعض 
من كبار المديرينء وذلك نظراً لأنه يشتمل على هيكل وملامح مخططة وغير مخططة. 


التعفيد والإدارة وديناميكيات التغخييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع Yo‏ 


ديناميكيات تغير المنظمة ذاتيا 


ا ون البرنامج ومحتواه كان قد تم جمعه تلقائيا امتا الفيكل كان كن تور عير 
الزمن, وذلك دعماً للأنشطة والنظام الأخلاقي للبرنامج. ولقد أف فتصر البرنامج على 
توفير متطلبات التخطيط من أجل إحداث التغيرات اللازمةء وكذلك التوجهات الستة 
الأساسية الجديدة. علاوة على ما سبق» فإن قيم الجامعة وأهدافها الأساسية تتمثل 
في تقديم تعليم أكاديمي يتمتع بالكفاءة والمواكية للمستجدات من حولنا من خلال 
التعليم عن بعد وذلك مع تقديم إطار توجيهي إرشادي سليم للأنشطة. ولقد وصف 
أحد كبار المديرين البرنامج بأن هذا البرنامج يتسم بتلقائية هيكله. إن البرنامج كان 
قد تطور بمرور الوقت «على النمط التلقائي الحر» ولكن لا تزال مع ذلك «بنى داخلية 
فيه» هي أشبه ما يكون «بالتدرج الهرمي المفروض ذاتيًا». ومع ذلك: فإن البرنامج كان 
قادراً على القيام بأنشصطته بوصفه نظاماً ذاتيًا التشغيل على حافة الفوضىء ولم يكن 
البرنامج في حاجة إلى الأوامر التقليدية وآليات المراقبة والسيطرة: وذلك نظراً لأنه 
كان قادراً على إيجاد وإنشاء أنماط النظام الداخلي له. 


إنه ومنذ البدايةء كان لدى البرنامج أهداف أساسية يسعى لتحقيقها ومن هذه 

الأهداف العمل على تغيير الجامعة وذلك من خلال توحيد جهود جميع الموظفين 

لإحداث مثل هذه التغييرات. إنه لابد من أن يكون هناك أهداف قوية في حالة إذا 

كان لدى أي نظام الرغبة في أن يكون ذاتي التنظيم. وبمجرد أن تقدم البرنامج في 

أنشطته. فلقد بزغت أهداف جديدة ولكنها أهداف تخضع للأهداف العامة والشاملة 

للبردامج. ٠‏ ونود الأشارة مرةأخرى إلى أن مثل هذه الأهداف لم يكن مخططأ لها 
مسبقاء ولكنها تأتى استجابة تلقائية للأحداث والمواقف والظروف. 


شبکات التنظيم الداني: 

إن الجامعة مثلها مثل كثير من المؤسسات البيروقراطية الكبرى التي تشتمل على 
كثير من النظم غير الرسمية والشبكات التي تسهل عملية تدفق الأنشطة والإبداعية 
زالعمسل فى إطار دى و عمل د اخ النظام». إن بركائع التوجدهاك الجديد: كان قد 
س زول عن عه نشم وكوين مدل هت النظم خير ار ذائية اتن ا 
كك ] اشا الو مان معرنة وجوت أ واحدت من إن ورت العمل امن خلال 
ذووفا الذى تقوم من خلالة بجمع جميع القاملين بالجامعة كانت قد قذفت الظروف 
الملائمة لإنشاء شبكات تنظيم ذاتي أكثر وأكثر. وكانت بعض هذه الشبكات اجتماعية 
في طبيعتهاء بينما بعض الشبكات الأخرى كانت تركز على تنفيذ المهام والأعمال. 


هف التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


ديناميكيات تغير المنظمة ذاتيا 


إن فرق عمل المتطوعين كانت قد أثبتت أنها نظم تنظيم ذاتي قوية جدًا. ولقد 
تحدث الأعضاء عن الصداقات التي استمرت» حتى عقب انتهاء البرنامج. إن مسألة 
إنشاء شبكات ذاتية التنظيم تعد ذات أهمية كبرى للمنظمة من أجل ضمان الاستمرارية 
والبقاء. وهذا ينطيق بشكل كبير على المنظمات القريبة من الاستقرارء وذلك لأن هذه 
الشبكات سوف تساعد على التقدم بهذه المنظمات نحو حافة الفوضى. إن مثل نظم 
التنظيم الذاتي هذه تتحدى الأوضاع الراهنة وتعمل على تنفيذ الإجراءات والأنشطة 
والتعلم السريع من الأحداث. وتستغل الفرص التي تصادفها . إن مثل هذه النظم ذاتية 
التنظيم ڌ تقدم طاقات | إضافية والقدرة على الابتكار والإبداع داخل نطاق المنظمة ويما 
في ذلك فإنها كانت قد منحت الموظفين الفرصة لاستعمال مهاراتهم ومعارفهم من 
أجل دعم مستقبل منظمتهم . إن نموذج حافة الفوضى الذي سوف يتم بحثه فى فصل 
لاحق من هذا الكتاب يوضح هذه الأفكار بالتفصيل. 


فرق عمل التنظيم الداتي: 

في فرق عمل التنظيم الذاتي في كتابه الإدارة الس تراتيجية وديناميكيات المنظمات 
)1447م( Strategic Management and Organizational Dynamics‏ . ولقد 
وصف فرق عمل التنظيم الذاتي بأنها جماعات تنشا بشكل تلقائي وغير مخطط له 
للتعامل مع قضايا محددة والتواصل والاتصال والتعاون سويًا من أجل التعامل مع مثل 
هذه القضايا وإيجاد الحلول المناسبة لها. تشير الأبحاث حول البرنامج إلى أنه يمكن 
وصف فرق المشروعين بوصفها فرق تنظيم ذاتي على الرغم من أن فريق المسح يتسم 
بصفات مهمة من صفات فريق الإدارة الداتية. أود أن أفترح بأن هذا يعكس طييعة 
المشروع الذي تم تنفيذه نيابة عن لجنة سياسة الموظفين. 


فرق العمل داخل المنظمات: 


إن الجدول )١-۷(‏ يعقد مقارنة فيما بين تعريف ستيسي لفرق عمل التنظيم الذاتي 
والتعريف الذي قدمته طبقا لأبحاثي والخبرات التى خرجت بها من هذه الأبحاث. 
وكذلك الدراسات السابقة. ولقد جاء تعريفي لفرق العمل ذاتية التنظيم التي تعمل 
في المنظمات كما يأتي: 


- إنها تدرك ما ينبغي عليها فعله. 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير تحديات التطبيق على أرض الواقع يفف 


ديناميكيات تغير المنظمة ذاتيًا 


- إنها تقوم بعقد الاجتماعات التي تكون ذات هيكل مرن . 

- إن هدفها الأساسي يعد عاملاً مؤثراً على البناء الهيكلي للاجتماعات. 

د تقوم ب اذا القزا زات الى عجن تلعائية فى اكان 

- يوجد حرية وعدم تقييد داخل اجتماعاتها التي تهدف إلى استكشاف الأفكار الجديدة. 
- يتولد لديها كثير من الأفكار بشكل تلقائي. 

د كوك الخو وإ اظ والحماين: 


الجدول :)١-۷(‏ فريق التنظيم الذاتي 


ستيسي ٩۱۹۹م‏ د 2 المجموع الكلي الدي 
التعريفات - تحقق / 1 حققته - / 





المصدر: تم افتباسه من ماكميلان (١۱۸:٠٠٠۲م).‏ 


بوجه عام فإن فريق عمل تخطيط المؤتمر كان قفد طابق هذه التعريفات. ولكن 
مجهودات فريق عمل مسح الموظفين جاءت أقل. إن بحث دراسة الحالة الذي قمت به 
كان قد قدم بيانات إضافية عن فرق العمل التي أضافت وقامت على تعريف ستيسي 
للإدارة الذاتية والتنظيم الذاتي. ومن خلال بحث دراسة الحالة هذا الذي قمت 
به. فلقد قمت بإنشاء نموذج فريق العمل الموضح في الشكل .)١-(‏ وهذا النمودج 
يوضح المناهج المختلفة لفرق العمل التي وضعت أطر التنظيم ضمن أريعة نماذج إلى 
المنظمات. 

إن تعريف ستيسي لفرق العمل والتنظيم الذاتي يوفر أول ثمانية بيانات وصفية 
بالشكل (۲-۷). البيانات الوصفية الستة الأخيرة التي تظهر بخط مائلء قائمة على 
أسس البحث الذي قمت به. في حين أن التعريفات الأخرى لفرق العمل التقليدية 
وفرق عمل اللجإن قائمة على ملاحظاتي والبحث الذي فمت به. وكذلك بالنسبة إلى 
تعريفات الإدارة الذاتية والتنظيم الذاتي. 


۲۸ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


ديناميكيات تغير المنظمة ذاتيا 


إن الخط الذي يوجد في قمة الشكل يوضح التغيرات في تدفق فرق العملء حيث 
تنتقل من نظام فرق عمل اللجان الرسمية إلى اليمين إلى فرق عمل التنظيم الذاتي غير 
الرسمية إلى اليسار. وفي أسفل الشكل (۲-۷) يوجد خط يمثل الطبيعة المتغيرة إلى 
المنظمات من المنظمات البيروفراطية على اليسار إلى منظمات القرن الواحد والعشرين. 
يشار إلى منظمات المدة الزمنية من ۱۹۸۰م إلى ٠14١م‏ بوصفها منظمات حديثة تقليدية . 
وعلى الرغم من أن هناك كثيراً من أولئك الذين قاموا بتحديث الإجراءات العمليةء فإنه 
مازال هناك الكثيرون الذين مازالوا يتبعون الأسلوب التقليدي في التفكير. إنه وفي 
الواقع: فإنه وفي أغلب المنظماتء فرق العمل لا يمكن أن يتم تصنيفها في فئة معينة: 
ولكنها تحمل سمات من كل نوع من فرق العمل. وعلى الرغم من ذلك» فإن خصائص 
فرق العمل تتصل وترتبط بشكل كبير بطبيعة سياق المنظمات التي تعمل؛ وتقوم بعمليات 
التشغيل من خلالهء وتشير أيضاً إلى الطبيعة الحيوية للمنظمة. 


مجموعة عمل التوجهات الجديدة 1996م: 
إن مجموعة عمل التوجهات الجديدة كانت مجموعة داتية التنظيم تكودت. ونشآت 
ف يداياك 1558م وصفها اسشخانة تلقاكية وط لكا والوضوعات التى نشات 
ولقد كان هذا الفريق بمنزلة مجموعة عمل تعمل بجد واجتهاد من أجل تسهيل 
مسألة إحداث التغيرات داخل الجامعةء وذلك من خلال تشجيع العمل والأنشطة 
المحلية. ولقد هدفت المجموعة إلى التعرف على وجهات نظر الموظفين وأفكارهم: 
وذلك جتن يكونوا مواكبين» والتعرف على مندى تقدم القكتايا اللطرويحة والتطورات 
التي طرأت عليهاء وذلك مع تمكينهم ومساعدتهم من أجل اتخاذ الإجراءات. 
ولكن باستخدام تقنيات العقصف الذهني ورؤية النتيجة. لقد نافشوا موفف بردامج 
التوجهات الجديدة برأيهم. وحددوا وجهة نظرهم حول الجامعة المفتوحة فى المستقيل 
يديل القيان د ا ها 


التعقيد والادارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع ۹ 


ديناميكيات تغير المنظمة ذاتيا 








الشكل (۲-۷): فريق العمل في المنظمات 


الفريق التقليدي 


فريق الإدارة أو الدفع الذاتي 


فريق التنظيم الذاتي 


ج ې 


جِرْء من هيكل رسمي 
رسمي ودائم 


لم نتشكل بصورة عفوية 


تسيطر عليها الإدارة العليا 


المديرون يحددون ماذا ومن 


تمثيل وتعزيز التسلسل الهرمي 


تمثيل الإدارة العليا 

ثقافة مشتركة بشكل قوي 
الإاحساس بالهدف المشترك 
ضثيل أو معدوم 

النظام عن طريق العمليات 
والسيطره الرسمية 


جزء من هيكل رسمي 


رسمي ومؤقت أو دائم 


لم يتشكل بصورة عفوية 


رقابة غير مباشرة وتوجيها عن 
الإدارة العليا 


المديرون يحددون ماذا ومن 


استبدال التسلسل الهرمي 


مفوض من قبل الإدارة العليا 
ثقافة مشتركة بشكل قوي 


المشترك 


النظام محقق عن طريق عمليات 
e‏ 2 2 


ليس جزء من هيكل رسمي 
رسمهمي 
غير رسمي ومؤقت 


تتشكل يصورة عفوية حدوده 
متأثرة بالإدارة العليا 


أعضاء الفريد يحددون ماذا 


مفوض من قبل فريق العمل 
تحريض التباين الثقافي 


المشترك 


بروز نظام ذاتي 


ا ا ا سي 


السلوكيات تحكمها الإجراءات 
والأدوار 


شعور قوي بالالتزام بالدور 


السلوكيات تحكمها الإجراءات 
والأدوار 


شعور قوي بالا لتزام بالفريق 


السلوكيات تلقائية في 
معظمها 





المصدر: تم افتباسه من ماكميلان (١15:١١٠٠5م).‏ 


إن الشكل )١-۷(‏ يوضح الأنشطة التي قامت المجموعة بتنفيذهاء وكيف أن هذه 
المجموعة أضافت الكثير لعملية التغيير بالجامعة. إنه من خلال اجتماع جماعة العملء 
كانت قد تبنت العمليات والأساليب الإجرائية للفريقين الآخرين من المتطوعين. لقد 
قامت المجموعة باكتشاف القضايا واتخاذ القرارات من خلال إجماع الآراء والإجراءات 


“0202020 التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير تحديات التطبيق على أرض الواقع 


ديناميكيات تغير المنظمة ذاتيًا 








التاق عليهاء كاك انسر رات التي تم هيمها لكل کرد وفريق عمل على آساس 
تطوعي واختياري. بمعنى آخر فلقد كانوا يتصرفون بوصفهم فريقا ذاتي التنظيم. 
ولقد أثبتوا هم وفريق عمل المشروعات فعالية مثل هذا الأسلوب في العملء حتى في 
حالة وجود القيود المنظمية التقليدية والتسلسل الهرمي. 


عملية التغيرالتكيفي المعقدة : 

كيف يقوم برنامج التوجيهات الجديدة برسم وتخطيط معارفنا وإدراكنا لسلوكيات 
النظام التكيفي التعقيديء عندما يتم تطبيقه داخل المنظمات؟ إنه من خلال الفصل 
الخامس تم العمل على ذكر سبع وسائل يمكن للمديرين اتباعها لتحقيق التغيير دون 
أسلوب إعطاء الأوامر أو التحكم والمراقبة. وكيف يمكن لبرنامج التوجهات الجديدة 
تحقيق الأهداف والنجاح؟ في النقاط الثلاث الأولى سجل بي في سي إستراتيجي 
وفريقه المساند وآخرون مشاركون درجات عالية. لم يعودوا مكترثين بأنه لا يمكن التنبؤ 
بالمستقبل؛ وسعوا لفهم الأحداث المتكشفة بغير أسلوب التنبؤ. وأنا غير متأكد بشأن ما 
إذا كانوا قد بحثوا حول أدلة الآنماط وتدفق الإجراءات والأنشطة المتشابهة والكسور 
أو أدلة غرائب الاستقطاب. ولكن جميع هذه الأمور كانت جزءاً من البرنامج . لقد 
تم قبول فكرة النظام والفوضى بوصفها جزءا من العملية على الرغم من أن ذلك يتم 
بعصبية أحيانا. أيضا فكرة التحول التي قد تكون غير مريحة» بل مؤلمة قد قبلت كفكرة 
ضرورة تعايش الناس مع الاضطرابات لا محاولة خنقها. حيث إنها قد تكون مؤشرات 
مبكرة لتغيرات مفيدة للجامعة. ومن خلال الفصل الخامس فمت بعرض ١١‏ سمة 
أساسية للمنظمة التكيفية التعقيدية التي تعمل على حافة الفوضى بأقصى جهدها. 

كيف يمكن للجامعة المفتوحة العاملة ببرنامج التوجهات الجديدة تحديد موففها من 
قائمة التعريفات هذهة إن الأدلة تشير إلى إن البرنامج ذاته والمشتركين فيه يتسمون 
بصفات متعددة. هی : 


- هذا البرنامج يعد بالضرورة ذاتي التنظيم (النقطة )١‏ وذلك بمجرد استجابته إلى 
ردود الفعل من السلسلة الأولى من ورش العمل. 

- إن المتطوعين الذين يعملون لدى مكتب بي في سي إستراتيجي وفي قسمي وكثير 
من المشاركين في البرنامج استفادوا من تجاربهم التي تعرضوا لها في أثناء التدريب 
على البرنامج» وكذلك التعلم بعضهم من بعض (النقطة ؟) وذلك الأمر الذي أفاد 
الجامعة كثيرا. 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع ۳۱ 


ديناميكيات تغير المنظمة ذاتيا 


-لقد قام هؤلاء المتطوعون وعدد كبير من آولئك الذين لم يشتركوا في البرنامج, 
واتخذوا الهدف الأساسي للجامعة المفتوحة هدفا مشتركا بينهم (النقطة ؟). 

- إن البرنامج لم يكن خاضعا للسياسات والإجراءات المركزية في العمل أو أي قيادات 
أو سلطات عمل. ولقد تم تحفيز هذا البرنامج من خلال بي في سي إستراتيجي 
والسيد / جيوف بيترز الذي لم يفرض تحكم مركزياء بل لم يحاول ذلك أبدا. وهناك 
كثيرون يمكن إن يكونوا قد تعرضوا لذلك في دوائر عملهم الخاصة (النقطة .)٤‏ 

- إن البرنامج لم يتميز بالتسلسل الهرمي» وذلك على الرغم من أن الجامعة تتبع 
أسلويا بالتدرج الهرمي. (النقطة 0) 

- ولقد ساعد البرنامج الإفراد للعمل والارتقاءء وكذلك ساعد على التطور بالنسبة 
إلى بعض الأنشطة على حافة الفوضى» حيث إنه ساعد على تسهيل عوامل الإبداع 
داخل المنظمة. (النقطة 1). 

- ولقد أثبتت مجموعة عمل برنامج التوجهات الجديدة أن لديهم الكفاءة والمهارة 
على القيام بالمخاطرة. ولقد قام فريق عمل بي في سي إستراتيجي وفريق الدعم 
التنظيمى كانوا قد قاموا بالمخاطرة عند تغاضيهم عن ممارسة الأنشطة الاستشارية. 
(النقطة ۷). 

- إن جميع الذين خضعوا لهذا البرنامج كانوا قد أبدوا القدرة على الاستجابة للتغيرات 
بشكل يتمتع بالمرونة والتكيف عليها والرغبة في التغيير استجابة إلى عملية التعلم. 
(النقطة ۸ و 1). 
للمشاركة والتعلم وتبادل خبرات التعلم التي اعتبرت قيمة وضرورية للممارسات 
الجيدة (النقطة .)٠١‏ 

- وتحت مظلة التوجهات الجديدة لا توجد ثقافة إلقاء اللائمةء بل تشجيع الناس للتعلم 
من أخطائهم. غير أن ذلك لا ينطبق على الجامعة بوصفها مؤسسة (النقطة .)١١‏ 

- من خلال برنامج التوجهات الجديدة لم يكن هناك مجال لالقاء اللوم أو غيره: بل 
كان هناك تشجيع وتحفيز على التعلم من الأخطاء. (النقطة .)١١‏ 

- من الصعب جدًا التعرف على أي مدى استطاع المشاركون في البرنامج استغلال أي 
حدث أو موقف وتحويله لمصلحتهم. وفي كثير من المواقف والأحداث كان كثير من 
الموظفين فادرين على القيام بذلك وتحسين مستواهم المهني وإيجاد خيارات جديدة 
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وال نهانو لكو له کو ما قي إلى اهدق كان اذا الاه هيدا حمالا: 
(النقطة ؟١).‏ 
- إن المشاركين في البرنامج كانوا قادرين على إنشاء رؤية خاصة بهم وإنشاء ديناميكية 
لتفسير المستقبل وتحليلهء كما فعل أعضاء أعلى فريق فى الجامعة (النقطة .)١7‏ 
زل فين الصنعن التمرف على مخ انتشا رهم : ١‏ 
فعندما كان البرنامج في قمة تألقه وذروتها وتأثيره على الأفراد وعلى كثير من 
المجالات في الجامعة: فإنه كان متوافقا مع كثير من سمات المنظمة التكيفية التعقيدية 
في ذروة نفوذها وتأثيرها. 
لقد استعمل أوكجيرو نوناكا (110282[8! 1160[110) (۱۹۸۸م) بحثه داخل شركات 
يابانية للقيام بوصف بعض الطرق والوسائل التي تقوم بها المنظمات من أجل إنشاء 
الفوضى» وذلك من أجل القيام بأعمال التغيير والتحول. إن برنامج التوجهات الجديدة 
يقوم بعرض بعض من أفكاره؛ من أجل دفع المنظمة بعيدة عن التوازنء وكذلك من أجل 
الاقتراب بها لحافة الفوضىء وذلك كما يأتي: 
- لقد استعان هذا البرنامج بورش عمل وأنشطة للقيام بعرض رؤية إستراتيجية 
للمستقبل مفتوحة للحوار وتبادل الآراء حولها. وذلك ما شجع على القيام بأعمال 
الإبداع وحفز عليها. 
دالقق :تم العمل ع شدي وسات جديدة الحافعة من خلال الات اة تتح دكين 
من الخارج في المؤتمرين. 
- لقد قام البرنامج بتدعيم أسس المناقشات الإبداعية بين مجموعات العمل المختلفة, 
وشجع على التجريب. 
- لقد شجع الموظفين على تغيير وجهات نظرهم والعمل سويًا بشكل تعاوني. 
اه ق فرق عل عليه د اتی محمية من كنل الإذا زه العليا زب کی مسن 
إستراتيجي). 
إن ملاحظات نوناكا 7102212 (۱۹۸۸م) عن التجديد داخل الشركات اليابانية 
كانت أقنعته بأن المنظمات في حاجة إلى رؤية إستراتيجية تكون قابلة للتأويل لإيجاد 
فوضى خلاقة. وهي أيضا في حاجة إلى إجراءات تحث على «الحوار البناء» بين 
فرق العاملين بغض النظر عن وضعياتهم إضافة إلى إيجاد فرض للتجريب والتحاور. 
ومثل هذه العوامل كانت قد ساعدت على إحداث التذبذب في الأفكار ووجهات النظر 
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التي يمكن إن تساعد على تشجيع وتحفيز القيام بأعمال التفير. إن خطة العمل 
الإاستراتيجي للجامعة كانت قد ساعدت على تقديم رؤية 3 إستراتيجية فامت ورشة 
العدل e a‏ > وأنشأت تدفقا في الحوارء وقد دعم ذلك كثيرا من ردود الفعل. 
وبمرور الوقت أسست موجات التغيير من خلال هذه المجالات التي طالها البرنامج في 
المؤسسة. (157- 2004:156 .(McMiıillan‏ 


الأسئلة الرئيسة : 
- ما سمات التنظيم الذاتي الأساسية في برنامج التوجهات الجديدة؟ 
- كيف يختلف فريقا برنامج التوجهات الجديدة عن الفريق التقليدي؟ 


- ما الدليل الذي يشير إلى أن الجامعة قد انتقلت في أثناء عملها بالبرنامج إلى 
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النقاط الأساسية: 
د اقا شر ميد]:مققرعاً لإذحال عملية تير هة على عة التعقين.: 
- السمات البيئية اللازمة والروح الشعبية المطلوبة والقيم والأنشطة المرغوب فيها. 
- المعتقدات والسلوكيات المشجعة. 

إذا فكر فريق إدارة عليا في إجراء تغييرات (من الدرجة الثانية) فعالة وعميقة على 
جميع الممستويات, الإستراتيجية والتشغيليةء وأراد استخدام أفكار مبنية على التعقيد, 
فكيف يشرع في ذلك؟ وبالمثل» كيف يستطيع مديرو الوسط والمشرفون وقادة فرق العمل 
إدخال تغييرات وطرق عمل جديدة في نطاقات مسؤوليتهم ونفوذهم باستخدام التعقيد؟ 
يحتوي هذا الفصل على اثني عشر مبدأ تقدم الإجابات عن تلك الأسئلة: وتقترح 
خطوات مهمة على طول رحلة التغيير لمنظمة تقليدية تريد أن تغير نفسها باس تخدام 
مبادئ التعقيد. وتطبيق هذه الاقتراحات من شأنه أن يُوجد تدفقات للتغيرات عبر 
المؤسسة. فبعضها سوف تكون تغييرات سطحية؛ ريما مع أدلة على التعلم ذي الحلقة 
الواحدة. وبعضها فد تكون تدفقات للتغيرات من الدرجة الثانية مصحوية بتجارب 
للتعلم ثنائي الحلقات. ويشكل الاحتمالان معأ إمكانية تغيير المؤسسة. 

المبادئ الاثنا عشر مشتقة من خبرة برنامج الاتجاهات الجديدة» والبحث في 
التغيير المؤسسي وخبرة طويلة واستشارات ونقاشات مع المديرين على جميع المستويات 
وفي جميع القطاعات. 
اثنا عشرميدأ لتقديم عملية تغيير مبنية على التعقيد: 

جميع تلك المبادئ أو الأفكار مترابطةء ويعتمد بعضها على بعض. أو بمعنى آخرء 
فتلك المبادئ سوف تعمل جميعا معاء وكلما استخدمت أكثر أثيتت فعالية أكبر. وقد 
ذكرتها بشكل عشوائي» وليس بأي ترتيب للأولوية. وقد قسمت هذا القسم إلى جزأين: 
الجزء الأول يحتوي على الاقتراحات الاثنى عشر للعمل للمديرين الذين يعملون على 
المستوى الإستراتيجي في مؤسسة والمعنيين بالتفكير الإستراتيجي واقتراحات العمل 
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الى ف فو عن رس كد م ن ادر الأكير وف رار تنيت 
تر رلكن وات مرن ن ر د ا ان وف هن 
المؤسسة وأي محاولات لإيجاد تغيير: ولأن هؤلاء أنضا أساسيون لأي تغيير واسع في 
مؤسسة - وتطورها المتواصل - فقد قمت بإعادة شرح تلك المبادئ بطريقة أتمنى أن 
يجدوها مفيدة وعملية. 


اثنا عشرمبدأً للإدارة العليا١!‏ المستوى الاستراتيجي: 

-١‏ استخدم تأثير الفراشة. فكر في جميع الأشخاص في المؤسسة والتأثير الذي 
يستطيعون إحداثه إذا قاموا جميعا بتحسينات صغيرة. فالتغييرات الصغيرة 
التى تخدث باس تمرار على المستوى الأدتى يمكن أن تحدث تأثيرا على المستوى 
الأكبر. هذا هو ما يسمى بتأثير الفراشة في العمل - حيث يمكن إن يكون قويًا 
جدًا - ويتطلب القليل من الموارد. شجع جميع الموظفين بصرف النظر عن دورهم 
ومركزهم لتحسين طريقة عملهم وافتراح أفكار لمزيد من التحسينات. وإذا كان 
الأشخاص معتادين على الاستئذان قبل القيام بالأشياءء فسوف يتطلب بعض 
الوقت قبل أن يستجيبوا لأي تغيير في «القواعد». وفي الوقت نفسه من المهم 
إدراك أن كل شخص يعمل بطريقة متفردة وفي بيئة متفردة - اعتماد حساس على 
روف ارف ل خرف خف الائ عير االو :إضافة الى ذلك رف 
يتضح من تلك النتائج أنها غير متوقعة بالفعلء وتشجع المديرين المبتدئين والوسط 
في جهودهم لتحقيق تغييرات وطرق أكثر فعالية في العمل. 

۲ - عرّض كل شخص لتدفق قوي للمعلومات والأفكار من مؤسسات أخرى. وحتى 
قطاعات أخرى. فذلك سوف يحفز النقاش والجدال الذي قد يؤدي بدوره إلى 
الإبداع والابتكار والتفكير الجديد. وسوف يساعد ذلك على الاحتفاظ بالمؤسسة 
على حافة الفوضى. يمكنك القيام بذلك عن طريق: 
- إعداد برامج وخططء بحيث يمكن للموظفين زيارة مؤسسات أخرى أو حتى 

القيام بمدة عمل تطوعي. 
- دعوة متحدثين من مؤسسات وقطاعات أخرى للتحدث مع مجموعات من الموظفين. 
اشتركت ذات مرة في تنظيم «نادي الغداء» في الإدارة العليا . وبعد 
غداء سارء ولكن سري عكا ن أحد ا متحدثين الخارجيين يتحدث عن 
وظيفته وخبراته الكبيرة نوعا ما وا متقلبة أحيانا. تضمن ا متحدثون 
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مدير ناد لكرة القدم ومدير سجن ومدير مصنع سيارات عا مي ورئيس 
شرطة» وهم قلة من ا متحدثين. لا شك في آن الاستماع لخبراتهم 
قد فتح عقول اللستمعين, وحف زأفكارا وتصورات جديدة . وأدى إلى 
تبديل الأدوار بين طاقم موظفي الإدارة العليا الذين لم تتقاطع طرقهم 
وقت الغداء» وطريقة قيمة جدا أيضا . 
7 قدم خطة ثائية داخلية؛ حتى لسا يستطيع الموظفون الانتقال في أرجاء المؤسيسة 9 كسب 
مهارات تعلم جديدة من منظور عالمي ورؤى جديدة دافعة. وهذا سوف يعزز 
من تدفق الأفكار والمعلومات. ويشجع على التفكير الجديد ومناهج جديدة لحل 
المشكلات القديمةء وكذلك التفكير الخلاق. وسوف يساعد على إبقاء المنظمة 
على حافة الفوضى. 
-٤‏ ترتيب برنامج ورش عمل للاستشارة / المشاركة لعدد كبير من الموظفين لمنافشة 
الخطط المستقبلية للمؤسسة معهم» وكذلك أي اقتراحات للتغيير. وطلب مشاركتهم 
ودعمهم. تأكد من أن كل ورشة تجمع معا خليطا من الموظفين من جميع الفئات 
والممستويات والمجالات. ويفضل اختيارهم عشوائيًا . وسوف تقوم الورش بما 
- تنبيه الموظفين بالفرص والتهديدات التي تواجهها المؤسسة. 
- تشجيع الموظفين المعتادين على التفكير بشكل عملي على أن يفكروا بشكل 
إستراتيجى. 

- إعطاء الفرصة للأشخاص المتحمسين للمساهمة فى تطوير إستراتيجية 
يمكن إن تكتشفها عن طريق ورش العم ل). وهذا قد يؤدي في النهاية إلى 
الكشف عن خطة عمل ديمقراطيةء كما حدث مع برنامج الاتجاهات الجديدة. 

- ساعد على إيجاد تدفقات جديدة للمعلومات عبر المؤسسة التي يمكن إن تزعج 
المؤسسات الموازنة وتحافظ على الطاقة وتدفق الأفكار. 

= أعط الموظفين فرصة لمقايلة أشخاص من مجاللات أخرى ودوي أدوار أخرى 
وتطوير مناظير جديدة لوظائفهم وتعلم المزيد عن المؤسسة والمشاركة في خبرات 
تعلم فعالة. (كل ذلك يتعلق بتمكين أنظمة التكيف المعقدة للأفراد من الازدهار 
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والمشاركة في تطوير تنظيم تكيفي معقد يعمل على حافة الفوضى. وكل ذلك 
يتعلق بالبقاء الطويل المدى. وسوف يوفر نموذج عملية التكيف المعقدة في 
الفصل المقبل مزيدا من المعلومات عن ذلك). 

- إشراك مجموعة كبيرة من الأشخاص في العمليات الإستراتيجية ومستقبل 
اا ورف سافب لان بعلن اد الاك ك وودد غل و ت 
عدة وفى مجالات مختلفة. ويمكن أن يودي ذلك إلى إمكانية إحداث تغييرات 
كجيرة قل هو الوقعت اتر الفراشة: 

- الضغائن الظاهرة والمظالم الطويلة المدى. وكذلك الأفكار الجيدة. فهذه الجراح 
القديمة. سواء كانت فردية أو جماعية تحتاج إلى العلاج والمداواة إذا أرادت 
المؤسسة الاستمرار. 

- المعارضة الظاهرة وتحدي الاقتراحات الإستراتيجية والممارسة الإدارية الحالية. 

قد تنشا المعارضة من مناطق غير متوقعة. فيعض المديرين قد يستاؤون من 
مشاركة موظفيهم المبتدتين في ورش العمل. هذه معلومة مفيدة تلقي الضوء 
على موقفهم من عمليات التغيير الديمقراطي» بل من الممكن خوفهم من أن 
يتم تركهم في الخلف. لا ترفض القليل من المعارضة من الأفراد. فقد تكون 
هناك أسباب جيدة لمعارضة الأشخاص. فهم ليسوا بالضرورة شخصيات صعبة 
المراس أو غير ملائمة. 

في أحد البرامج ج التي شاركت فيها كانت هناك «شخصية صعبة» كانت تميل 

للجدال كثيرا وصعبة المراس. تمت مناقشة النقاط التي أثارها هذا الشخص 
من قبل المدير الأعلى وغيره من الأشخاص الذين كانوا موجودين: وعلى الرغم 
من أنه لم يتم الإجماع على اتفاق تم التوصل إلى هدنة. ثم تمت دعوته للحضور 
إل المجلس والالتحاق بأحد فرق التغيير. وبالفعل. فقد التحق بالفريق ولمدة من 
القت كان داغها تيبا للمشروع. من الأفضل دائما استغلال الطاقة بدلا 
من معارضتها - على الرغم من أن ذلك ليس دائما مکنا - مع الأسف؛ فبعض 
الناس يستمتعون بالتصارع بشكل كبير. 

- خبرة ورش العمل توجد الظروف الصحيحة لنشأة وتطوير شبكات ذاتية التظيم 
للمشاركين» التى سوف تتحدى الأنظمة الرسمية القديمة غير الفعالة. وتسهل 
التغيير. إضافة إلى ذلك. فسوف تؤدي هذه الشبكة القوية الترابط من العمليات 
وردود الفعل المتداخلة إلى تسريع تدفق الاهتزازات بداخل «شبكة» التتظيم 


۸ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


المبادئ الأساسية لتقديم عملية تغيير مبنية على التعقيد 


وإيجاد تدفقات سريعة للمعلومات والأفكار التي سوف تعيق الوضع الراهنء 
بل قد تنشأ حتى مجتمعات من التدريب مساعدة على التعلم. كل هذا يساعد 
المنظمة على أن تزدهر على حافة الفوضى. 
- من المهم جدًا إشراك عدد كبير من الإدارة العليا الذنين يجب أن يتم إعدادهم 
للتخلي عن ميول السيطرة والتحكم وتركها خلفهم. 
- من الضروري حضور مدير أعلى ذي مسؤوليات إستراتيجية في كل من 
ورش العملء فدوره مهم جداء إذ يتمثل دوره في تعريف الأشخاص بالخطط 
الإستراتيجية الحالية والاستماع بعناية إلى الأفكار والتوصيات الخاصة بالعمل 
من الموظفين وإدخال تلك الأفكار والتوصيات في عمليات صنع الإستراتيجية 
وتشجيع الناس على إجراء تغييراتهم المحلية الخاصة. فهذا يوجد حلقات 
جديدة من ردود الفعل ومعلومات ثرية لصناع الإستراتيجية. كل هذا يزعج 
توازن المؤسسةء ويحافظ على بقائها . 

- مع أي عملية تغيير جذري تكون هناك حاجة إلى دعم قوي لضمان قدرة 
البرنامج على إحداث فرق وعدم إعاقته بسبب هؤلاء الذين يخافون من إزعاج 
منطقة راحتهم والمدافعين عن الوضع الراهن. 

- سوف يظل كثير من الموظفين مراقبين للادارة. وسوف ينتظرون الأشخاص في 
الإدارة العليا في المؤسسة؛ لرؤية ما إذا كانت أفعالهم تدعم أقوالهم. فقد يظلون 
قابعين في الخلف؛ حتى يقتتعوا بأن فريق الإدارة العليا وغيرهم من المديرين 
صادقون في رغبتهم في إشراكهم. 

1- ينبغي أن تقوم ورش العمل باستكشاف الفجوة بين الرؤى المستقبلية والواقع الحالي: 
مع التركيز القوي على استكشاف الفجوة وسدها. هذا الاستكشاف من شأنه 
أن ينتج ضغوطا خلاقةء يمكن أن تخرج منها طاقات جديدة. مع ذلك» فيمكن 
فقط لتلك الطاقة أن تنشا إذا عملت المنظمة بشكل إيجابي لسد الفجوة وصنع 
رؤى وافعية. ويمكن أن يؤدي الفشل في ذلك إلى إحباط وضغوط سلبية وغير 

۷- إيجاد عدد من فرق المشروعات ذاتية التنظيم بطلب التطوع من أشخاص من 
مختلف المجالات فى المؤسسة للعمل على مشروعات محددة قصيرة المدى» تتضمن 
إجراء تفييرات. شجع الناس على التقدم للأمام: سواء كان لديهم خبرة أم لا في 
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موضوع المشروع» وبصرف النظر عن المركز. فالفرق سوف تشجع على عملية 

تغيير ذاتية التنظيم» وتحفز مزيدا من التغييرات في أثناء التقدم في مهام معينة. 

كذلك يمتلك كل فريق إمكانية إنشاء مجتمع مساعد على التعلم؛ لأن الأشخاص 

يتشاركون في خبرات التعلم. هذا هو استخدام مبادئ التنظيم الذاتي بشكل 

فعال جذا لتحقيق أهداف معينة. فالفصل السابق زودنا بمعلومات عن الصفات 

الأساسية للفرق ذاتية التنظيم. 

من المهم جدًا استخدام مساعدين مهرة وموثوق بهم في الجوانب الأساسية من 

عملية التغيير» حيث ينبغي استخدامهم فى: 

- جميع عمليات النقاش الجماعي في ورش العمل؛ لضمان مشاركة متساوية 
والمساعدة على التغلب على أي حواجز ثقافية أو متعلقة بالتسلسل الوظيفي التي 
قد تعيق الطبيعة الديمقراطية للعمليةء وتمنع المساواة في المشاركة. 

- إعداد فرق ذاتية التنظيم. وسوف يكون دورهم هو تشجيع تطوير مجتمع 
مساعد على التعلم ونشأة تكيف جماعي. ينبغي أن يكون المساعدون متمكنين 
جيداً في فهم المبادئ والعمليات التي تدعم المجموعات ذاتية التنظيم. 

لن تنشا عمليات التغيير ذاتية التنظيم. وتزدهر ما لم تتوافر البيئة الصحيحة. 

تلك البيئة تتضمن: 

عزمكانا ) امنا للمعرسه والتعلم: 

- إدراك الدور الذي يمكن إن تؤديه الدعابة في الإبداع والابتكار» مؤدياً بذلك 
تغييرات فعالة. 

- المساواة في المشاركة حتى يكون صوت كل شخص مسموعاء ومشاركة كل شخص 
ذات فيمة. 

جدول )١-4(‏ يلخص نوع البيئة اللازمة في العلاقة بين الروح الشعبية والقيم 

والأنشطة. و «البيئة» لا تشير بالتحديد إلى البيئة المادية. ولكن تشير إلى البيئة 

السلوكية والثقافية. ومع ذلك ينبغي ملاحظة أن البيئة المادية لمؤسسة تؤدي دورا 

مهما في إيجاد روح ثقافية وأساليب للإدارة. على سبيل المثالء إذا كان هناك 

مكان واحد لتناول الطعام في مؤسسة: وهذا المكان للمديرين التتفيذيين في 

الإدارة العليا ومكان آخر لجميع الأشخاص الآخرينء فمن الصعب توقع أن تسود 

ثقافة ديمقراطية. 
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جدول :)١-8(‏ البيئة والروح الشعبية والقيم والأنشطة 


تستخدم مجموعات إنتقائية 
من الموظفين 


تعكس هو لاء الذين في المؤسسة توكر مجموعة كبيرة من فرص 
التعلم 





المصدر: تم افتياسه من ماكميلان )۱۸۸ 6 ٠'م).‏ 


- ولإيجاد طاقات من أجل عمليات التغيير- عمليات التغيير يجب أن تكون مستمرة‎ -٠ 
يجب استغلال طاقات الأفر اد واهتماماتهم. هؤلاء الأفراد هم الموظفون الذين‎ 
يريدون أن يؤدوا دورا - حتى إن كان صغيرا - في إيجاد مستقبل للمنظمة.‎ 
يوجد طريق واحد لعمل ذلك» وهو تشجيع الأفراد أن يأتوا إلى ورش العمل أو‎ 
أحداث أخرىء وكذلك عن طريق عمليات راسخة. يستطيع الأفراد عن طريق‎ 
الآليات المنشأة أن يختاروا بأنفسهم» أو يتطوعوا من أجل الاشتراك في المبادرات‎ 
الجديدة وفرق المشروع المنظم ذاتيا. (من المهم أن يتم اختيارهم ذاتيًا ولا يتم‎ 
ترشيحهم من قبل الآخرين). مثل هذه الآليات توجد فرصة للأفراد الذين هم‎ 
فى حاجة إلى متنفس لطاقاتهم وأفكارهم. لقد استفادت المنظمة من الاستغلال‎ 
الشامل لجميع المعلومات والمهارات والخبرات من خلالها. إذا اشترك الأفراد‎ 
ذوو المهارات العالية, وتم تنشيط أدوارهم في المنظمة: فسوف يكون هناك احتمال‎ 
أقل أن يتصيدهم المنافسون.‎ 

-١‏ إذا كان فريق الإدارة يريد أن يسهل من عملية نمو ديناميكيات التغيير المنظمة 
ذاتياء فإنها لا تحتاج فقط إلى تقديم النوع الصحيح من البيئة التنظيمية ولكن 
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أيضا إلى المجموعة الصحيحة من المعتقدات التنظيمية والسلوكيات. الجدول 
۲-۸ يقترح بعض السلوكيات والمعتقدات المهمة في الإدارة. فما هي مدى صعوبة 
وكم من الوفت سوف تأخذه هذه المعتقدات والسلوكيات كي تصبح ممارسة 
وإعتقادا مقبولا؟ سوف يعتمد ذلك على عمق أسلوب الإدارة السائدة والثقافة 
التنظيمية الحالية على الرغم من أن ذلك يختلف من منطقة إلى أخرى في كل 
شركة. 


الجدول (۲-۸): سلوكيات الإدارة ومعتقداتها 


لا يمكن توقع المستقيل. 
توفع ما هو غير متوفع. 
الشبكات والتفاعلات الإنسانية توجد تغيرأً في الديناميكيات. 


الدعابة والمرح يمكن أن تشجع التغييرات. التغذية الراجعة 
يمكن أن يقوم الأفراد بعمل تغييرات صغيرة يمكن أن تكون | التواصل 

قيمة جدا ويجب أن يتم تشجيعها. 

التجربة تسير جنباً إلى جنب مع الإبداع. 

الطافة والحماس في الأفراد هي مصدر حقيقي. 


التغيير يكون مرئيًا وغير مرئي» وليس من السهل قياسه. 


التغيير الحقيقي يمكن أن يبدو غير مريح مدة من الوقت 





المصدر : تم افتباسه من ماكميلان (1848:١١١5م).‏ 


۲{ التعقّد والادارة ودبئاميكبيات التخبر» تحديات الد 3 أرض الوا 
بو e‏ دجم ميد ص ل ع رص 
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لا يمكن توقع المستقبلء وليس من الممكن معرفة نتيجة أي تتابع من الأحداث 
على المدى البعيد أو التنبؤ بكيفية أن تتكشف هذه الأشياءء ولكن هذا لا يعني 
أن المديرين مرتبطون فقط بالحاضر, فهم في حاجة إلى التفكير في المستقبل؛ 
لكي يتوقعوا الاحتمالات الكثيرة التي يمكن أن يحملها حتى يقبلوا أنه لا طريق 
لمعرفة كيف يمكن للأحداث أن تتحولء وأن يكونوا مستعدين للاستجابة والتكيف 
مع كثير من الاحتمالات. 

«التغفيير يكون مرئيًا وغير مرئي» ولا يمكن قياسه بسهولة». يوجد هناك 
كثير من الطرق التى يمكن أن يستخدمها المديرون في تنفين الإجراءات الكمية 
للفو ولكن فين أجل ل التقييرات الكيفية أل يسهؤلة :: ترات محرد 
تم قياسهاء مشل الزيادة في الإنتاج وعدد الاستفسارات التي تم التعامل معها 
والزيادة في عدد أرقام المبيعات. إنه من الأكثر صعوبة قياس التغييرات الملموسة 
بصورة أقلء مثل التغيير في التفكير والمواقف واكتساب مهارات شخصية جديدة: 
وسوف يؤثر ذلك على العمليات بصورة ملحؤظةء ولكن لا يمكن قياس هذا التأثير 
في حد ذاته. خاصة باستخدام الصيغ الكمية والمراقبة والتحليل. 

«التخلي» لا يعني التخلي عن مسؤوليات الإدارة وواجباتهاء ولكن يعني إزالة 
القيادة المقيدة والتحكم في مواقف الإدارة. ْ 

-١‏ ليس من السهل أن نستوعب بسهولة المفاهيم الكثيرة للعلوم المعقدة وتطبيقها 

المحتمل في المنظمات والادارة. لقد واجهت الكثير من المديرين الذي قاموا 
بحضور الحدث التمهيدي الذي استغرق وفنا واحذا عن التعقيد. ثم بدؤوا في 
تقكيم هذه المفاشيم إلى شجركافم: العم يكن ذلك اجا ذاثمافوحه كفيو من 
الأمثلة التي استوعبت فيها جوانب التطبيق بشكل خاطيْ وامتزجت مع المفاهيم 
الآلية للإدارة الموجودة منذ مدة طويلةء وهي لا تعد مرا خا بالنجاح» وبذلك 
فهي مهمة حقاء حيث يوجد كثير من الأفراد الرئيسين الذين يستوعبون بصورة 
ملائمة النواة لمفاهيم التعقيد واستخدامها في الإعدادات التنظيمية. فهي لا 
تثبت فقط أن الطرق القديمة لا تفسد أي أسلوب معقد في التفكير. ولكن سوف 
تشجع الموظفين على التخلي عن نبضات التحكم. بل الشعور بالراحة وعدم 
محاولة التنبؤ بأى أحداث مستقبلية. 
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اثنا عشرميداً للادارة الوسطية: مستويات إشرافية: 


اك اک حاف او کے كل قر كك ما هن عمل ی ا لع فى ما فی 
العدل. الهم سوق اجون الى الدع إذا ع تطبوق أفكارهم الجدينة الواغنة. 
فالتغييرات الصغيرة يمكنها مع الوقت أن تؤدي إلى تطورات كبيرة يمكن بدورها أن 
تفيد المنظمة بالكامل. يجب على المديرين فيادة الطريق عن طريق عمل اختلافات 
صغيرة ولكن ملحوظةء وسوف يشاهد الأشخاص بأنفسهم إذا ما كانوا يمارسون ما 
يدعون له آم لاء ولن يتأثروا إذا كان مقال حال الإدارة هو «أقوال بدون أفعال». 


-٣‏ كم عدد المرات التي يتعرض فيها المديرون وفريق العمل إلى أفكار جديدة ووجهات 
نظر جديدة؟ رتب وجود الأشخاص من مناطق أخرى من المنظمة ومن مؤسسات 
أخرى لزيارة كل الأشخاص والتحدث معهم عن دورهم وعن خبراتهم. سوف 
يساعد ذلك على بقاء الأشخاص مواكبين للعصر وعلى إثارة المناقشات وتشجيع 
الإبداع والأفكار من أجل عمل أكثر فاعلية. سوف يساعد على بقاء الفرق والأقسام 
على حافة الفوضى. كم عدد المرات التي قابل فيها فريق العمل الزملاء الذين 
يتحدثون معهم من خلال البريد الإلكتروني أو الهاتف؟ تأكد من أن لديهم الفرصة 

المقابلة هؤلاء الناس شخصياء ومن ثم تقوية علاقات العمل وتوسيع المنظورات 
وتطوير الأداء. 

قامت سكرتارية إدارية في منظمة كبرى تمتلك عدداً من المكاتب الإقليمية 
بترتيب زيارة للعاملين لديها بالتناوب إلى معظم المكاتب التي لديهم اتصال معهاء 
وقد أدى ذلك إلى اتصالات أفضل وإلى ازدياد الوعي بالمش كلات التي يواجهونها 
وتطوير شامل في ممارسات العمل. والأهم من ذلك. أنها تؤدي إلى رفع الروح 
المعنوية لفريق العمل ويشعرون بأنهم أكثر تقديراء حيث إنهم لم يعتادوا أن يسمح 
لهم بهذه الزيارات. 

”- يجب تطبيق الاستخدام الجيد لأي خطة انتداب في العمل مع تشجيع فريق العمل 
على المشاركة في ذلك. إذا لم يكن هناك مثل هذه الخطة؛ اتصل بالإدارة العلياء 
ثم اقترح عليهم خطة عمل من شأنها أن توفر فوائد طويلة وقصيرة الأجل؛ فإن 
ذلك سوف يساعد الفرق على العمل على حافة الفوضى. 

-٤‏ قم بدعم وتشجيع المشاركة في أي من ورش العمل الخاصة بالتغيير الإستراتيجي 
التي ترتبها المنظمة (إنظر النقطة ؛ أعلاه). قم بتنظيم سلسلة من فعاليات 
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التفيير الإدارية أو في الفريق» وذلك بالتعاون مع الأقسام والقطاعات الأخرى. 
مثل هذه الفعاليات يمكن أن تتضمن مناقشات حول تطوير جوانب معينة في 
سياسة أو ممارسة مع فريق العمل المطلوب منه المساهمة بأفكاره. يمكنهم كذلك 
وضع جلسات لحل المشكلات أو لطرح أفكار جديدة. مرة أخرى. فإن ذلك سوف 
يشجع فريق العمل على تبادل الأفكار وتقديم العروض. إضافة إلى أنه يمكن تفعيل 
أفكار جيدة. إذا لم يتعود الموظفون على أن يتم استشارتهم. فإن الأمر سوف 
يستغرق بعض الوقت؛ حتى يكونوا راغبين في المشاركة. 

۵- تأكد من أن الفريق الكبير والمدير الإداري يحضر كلا من هذه الفعاليات المنظمة 
محليًا. فيجب أن يكونوا قادرين على وصف التقارير وتقديمها فيما يتعلق 
بالمبادرات الموسعة في المنظمة؛ وكذلك الاستماع إلى الأفكار والاقتراحات من كل 
شخص؛ وكذلك تشجيع الأفراد على عمل التطورات المحلية الخاصة بهم . آي فرد 
يقوم بحضور الفعاليات الموسعة للشركة بوصفها دعما للتغيير الإستراتيجي يجب 
أن يكون لديه الفرصة الملائمة أن يعطي تقريرا مفصلا. يجب أن يتم مناقشة ذلك 
وكذلك مناقشة أي إجراءات داعمة تم قبولها وتنفيذها. وبهذه الطريقة سوف 
تتسع الآفاق» وسوف يتم تشجيع الأفراد على التفكير بصورة أكثر إستراتيجية 
فيما يتعلق بمناطق العمل الخاصة بهم والمسؤولية. 

1- إنه من الحيوي أن يتم اتخاذ الإجراءات من أجل تقديم عروض للمستقبل. يمكن 
أن يستلهم الموظفون من رؤى المستقبل ويعملوا من أجل إن يجعلوها حقيقة إذا لم 
تكن الحقيقة بعيدة ولا يمكن تحقيقها ظاهريًا. الإخفاق في تحقيق هذه الحقائق 
المستقبلية يمكن أن يؤدي إلى إحباط وخيبة أمل. 

۷- ايحث عن المشروعات التي بدورها سوف تطور أداء الفريق أو القسم. وقم بطلب 
متطوعين؛ ليشاركوا في المشروع المنظم ذاتيًا من أجل تنفيذ العمل. حاول الحصول 
على مزيج من الأفراد من مناطق وأدوار مختلفةء وتجاهل قضايا المركز الاجتماعي: 
إذ إن كل الأفراد في الفريق متساوون. كن واضحا فيما يتعلق بأهداف المشروع 
وشروطه. على سبيل المثالء هذا المشروع يعمل من أجل تطوير عملية معينة. 
قم بوضع جدول زمني واضح للتسليم وكذلك إذا كان مسيتم توفير الموارد و أي 
متطلبات مالية. على سبيل المثال هذا المشروع يجب أن يوفر × £ ثم اترك الفريق 
يبدأ في التعامل معه واستشارة الإدارة عند الحاجة إلى ذلك. يقدم الفصل 
السابع تفاصيل عن الملامح الأساسية لفرق المشروع المنظم ذاتيًا. 
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المبادئ الأساسية لتقديم عملية تغيير مبنية على التعقيد 


/- استخدم وسطاء ماهرين وفوا بهم ولديهم معلومات جيدة عن مبادئ علم 
التعقيد. وذلك من أجل: 

د الا که هن أن ورن العمل أ ر فالات اتر الخاضة هى جما انات تشاركية 
وممتعة تستخدم الإبداع والتجارب «الآمنة» للتشجيع المتجدد والتخلي عن أي 
سلوكيات أو آلية تفكير راسخة. 

- القيام بدعم الفرق المنظمة ذاتيًا للمساعدة على بناء ثقة جماعية وتمامسك 
ويشجع تكوين مجتمع التعليم المشترك وظهور صنع القرار الديمقراطي. 

4- لن يشارك الأفراد فى أنشطة التغيير المنظمة ذاتيًا إذا لم يعملوا فى بيئة آمنةء ولن 
يحاولوا الخروج بأفكار جديدة إذا كانوا قلقين من فرض الرقابة عليهم أو أن يلامو 
إذا كانت الأشياء تسير بصورة خاطئة. تأكد أن الأخطاء يتم رؤيتها بوصفها فرصا 
من أجل تعلم الحياة الحقيقية والعمل معا لوضعها بشكل صحيح. الجدول ١-8‏ 
يوضح نوع البيئة والقيم والمبادئ التي تحتاج إليها عملية التغير المعقدة للسماح لها 
بالقيام بعملها (انظر التعليقات على هذا الجدول في القسم السابق). 


-٠‏ قم بتشجيع الموظفين على التطوع والاش تراك في مبادرات التغيير المتنوعة في 
منطقة أو في المنظمة بش كل أوسع. ذلك سوف يضيف إلى تعلمهم» ويساعد 
على إثراء قاعدة مهاراتهم. ومتنفس لطافاتهم الإبداعية التي يمكن أن تحبط 
بغير ذلك. 

-١‏ يعد أسلوب الإدارة عاملاً مهمًا في تمكين عملية التغيير المنشود في التعقيد 
بحيث تأخذ مكاناً في القسم. الجدول )١-8(‏ يدرج بعض المعتقدات الأساسية 
والسلوكيات المهمة (انظر التعليقات على هذا الجدول في القسم السابق). 

-١‏ يجب أن يتعلم المديرون استخدام علم التعقيد وتطبيقه في المنظمات والإدارة. 
إنه ليس موضوعا يمكن استيعابه بسهولة؛ فهناك كثيرون ممن يؤيدون مبادئ 
التعقتيدات. ولكن مع ذلك ممارستهم اليومية تكاد تكون ميكانيكية. أن تقو 
بقيادة وتبني كثير من مبادئ التعقيد من غير فصد ومازلت تمارس المبادئ 
القديمة يوميًا. استمر في فحص السلوكيات والتفكير وشجع الزملاء على 
استکشاف أفكار التعقيد. سوق تقوم مجموعة من مديري التعقيد بإعطاء 
یی ا الدعم و يتأكدون من عدم تسلل فيادة الأسلوب القديم والتفكير 
التحكمي وإفسادها للأشياء. 
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المبادئ الأساسية لتقديم عملية تغيير مبنية على التعقيد 

أ سئلة رئيس4: 

- ما الإجراءات التي يمكن - بوصفها جزءاً من عملية التغيير- أن تساعد منظمة تدار 
بصورة تقليدية على أن تعمل على حافة الفوضى أو بالقرب منها؟ 

- ما مدى الاستفادة من تأثير الفراشة والاعتماد الحساس على الظروف الأولية في 
تقديم التغيير المنظمي؟ 

+ غاس جميع الممستويات. کم علد المديرين الدين يسعون إلحئ أن يجعلوا زملاءهم 
ينخرطون في عملية التفيير المنظمي؟ 

- ما مدى أهمية السياق السلوكي والثقافي لمنظمة ما عند التفكير في تقديم عملية 
تغيير قائمة على التعقيد؟ 
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)0 
الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


النقاط الأساسية: 
_- نمودج الإستراتيجية الانتقالية. 
- نموذج إستراتيجية التعلم التكيفي المعقد. 
- نموذج عملية التكيف المعقد. 
- نمودج تقييم حافة الفوضى. 
- نموذج الشبكة الجزئية. 

إن المديرين والباحثين يبدون متفقين سويًا من ناحية أنهم يفضلون استعمال نماذج 
تساعدهم على تفسير العناصر الأساسية للنظريات والعمليات. وتساعد مثل هذه 
النماذج المديرين والباحثين؛ نظرا لأنها تزودهم بتفسيرات موجزة للعمليات والإجراءات 
داخل المنظمات. وفي عصرنا الحاليء فإن أجهزة الكمبيوتر كانت قد ساعدت الباحثين 
على إنشاء نماذج؛ وكذلك محاكاة النظم المعقدة والتفعالات التي تصاحبها. ولقد 
ساعدت الكثير من هذه النماذج على تفهمنا لكثير من الظواهر المعقدة وأسهمت في 

نشاء هيكل معرفي يتمثل في «علم التعقيد» ولقد حاولنا من خلال هذا الفصل القيام 

باستمراض خمسة تملاج مختفة تم اتشات دون اتان ب بتقنية الكمبيوتر التكنولوجية: 
وذلك لأنها تعتمد على الأبحاث سواء الأبحاث,. النظرية أو الأبحاث التي تتناول عامل 
الوافع؛ وكذلك الكثير من المنافشات مع المديرين وتجاريهم على جميع المستويات. وذلك 
على مستوى القطاع العام والخاص. وبما في ذلك عمليات التجريب أا وهذده 
النماذج تعمل تحت التشغيل::ويتم التعديل يثبات وذلك حسبما تعلمناه كثيرا لذى 
عملنا بالمنظمات. ولقد تم القيام باستعراض مثل هذه النماذج في هذا الفصل» حيث 
إنها تعد ذات أهمية كبرى؛ ا لأنها تقدم خرائط مرئية كانت قد صممت من أجل 
مساعدة المديرين على التعامل مع جميع الموافف ومختلف بيئات العمل. وذلك من خلال 
الاستعانة بعلم التعقيد بوصفه دليلا توجيهيًا وإرشاديًا يساعدهم في هذا الصدد . 
وهناك بعض من هذه النماذج التي تركز بشكل كبير على الجانب النظري أكثر من 
غيره. إن نموذج الإستراتيجية الانتقاليةء ونموذج إستراتيجية التعلم التكيفي التعقدي, 
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الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


أخرى. فإن النموذجين الآخرين هما نموذج عملية التكيف التعقيدية ونموذج تقييم حافة 
الفوضى. إنه على الرغم من أن نموذج عملية التكيف التعقيدية ونموذج تقييم حافة 
الفوضى يقومان على أسس علم التعقيد» فإنهما نشأا نتيجة الأبحاث والمناقشات التي 
دمت مع المديرين, وغيرهم من دوي الخبرة والعلم. ولقد لم اختبار هده النماذج في 
عالم الواقع: وتم اكتشاف أنها ذات قيمة وأهمية عظيمة في هذا الصدد. وتعد جميع 
هده النماذج بمنزلة تمثيل وتقييم لعالم الواقع. ويتم الاستعانة بمثل هذه النماذج من 
أجل تسهيل عملية التفكير الصحيح والسليمء. وكذلك من أجل مساعدة المديرين على 
ميادئّ علم التعقيد هذه يتم الاستعانة بها من أجل أن تساعد على التكيف والتجريب, 
وذلك نظرا لأن أنشطة المنظمات ومديريها تختلف من منظمة لأخرى. 


نموذج إستراتيجية التحول: 

إنه من المكن أن نبدأ بعملية تغيير كبيرة من أجل القيام بدعم الأهداف الإستراتيجية, 
وذلك من خلال الاستعانة بأسلوب منهجية مدروس يساعدنا على تنفيذ مثل هذه 
الإستراتيجيات بالشكل المطلوب» وذلك كما هو موضح في حالة الجامعة المفتوحة التي 
يمكنها أن تتسع مجالات أنشطتها لتنفيذ الإستراتيجيات الطارئة. وكذلك الإستراتيجيات 
التي يتم الاتفاق عليها بالإجماع. وبناء عليهء فيمكن القول: إن المنظمات التقليدية قد تميل 
في الكثير من الأحيان إلى العمل على أن تجعل خططها وإستراتيجيتها التقليدية تتوافق 
بشكل كبير مع التغير الإستراتيجي والخططي الذي قد يطراً من حين لآخرء. وذلك حتى 
تتمتع هذه الإستراتيجيات التقليدية بالمرونة لتستجيب مع الأحداث والظروف المتجددة. 
وبهذا الشكل يمكن للمنظمات الانتقال بسهولة من تبني واتباع إستراتيجيات تنبؤية 
عقلانية مخططة ومدروسة إلى تبني إستراتيجيات حدسية . غير مدروسة ولا مخطط 
لها ولا يمكن التنبوء بنتائجها . ومن خلال اتباع مثل هذا الأسلوب في التفكير وتنفيذ 
الإجراءات وتطبيق الإستراتيجيات فيمكن للمنظمات الانتقال بشكل يسير من الأسلوب 
الآلي (الميكانيكي) إلى الأسلوب غير الآلي وبذلك سيكون هناك مرونة في التعامل مع 
الإستراتيجيات والأنشطة. وكذلك فإنه من خلال التحول للأسلوب غير الآلي سيكون 
من السهل تجنب التحولات الكبرى المفاجئة التي قد يكون من الصعب على الأفراد وعلى 
المنظمة ككل التعامل معها. وهذا يجعل منها نموذجاً انتقالياً للاستراتيجيات يتسم 
بالفعالية والعملية وذلك كما هو موضح بالشكل .)١1-5(‏ 
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الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 
الشكل :)١-9(‏ نموذج إستراتيجية التحول 


تدفق التحليل المنظقي للتغييرات 
ا _ سس 6ه 
رؤية العالم القديم رؤية العالم الجديد 


تقليدي 


نظام التكيف المعقد 


القرن الواحد والعشرون 





المصدر: مقتبس من ما كميلان (4١٠٠م).‏ 


إنه في قمة الشكل )١-4(‏ يظهر تدفق التحليل المنطقي أو ملاحظة التغيرات التي 
حدثت أو تقدمنا خلال القرن العشرين وحتى الحادي والعشرين حسيما يوضحه السهم 
الطويل أسغل الشكل. وفي بداية القرن الحادي والعشرين كانت الرؤية (النيوتنيون 
والكارتيزي) القديمة هي السائدة في العالم. نموذج آلة المنظمة يدعم الأشكال 
التقليدية للمنظمة: ولكن بوصفه نموذجاء فإنه يدل على أن المنظمات التقليدية تعبر 
عن النماذج العلمية الكلاسيكية والمنظور خلال المدة الانتقالية بأواخر القرن العشرين. 
والجدير بالذكر إن مثل هذه المدة الانتقالية كانت قد تأثرت بشدة بأفكار وممارسات 
أسلوب منظمة التعلم في الإدارة. وكذلك بأسلوب الفكر الإبداعي والتغيري الجذري. 
وكما نافشنا من قبل. فإن فكرة التغير والتعلم وجهان لعملة واحدة حيث إنهما معا 
يدعمان منظمة التعلم وأفكارها وكذلك أفكارعلم التعقيد على حد السواء. خلال 
منظمة التعلم يتم تشجيع وتحفيز جميع الموظفين للتعلم: وكذلك أن يتبنوا الفكرة بأن 
التغير يأتي رد فعل واستجابة لعملية التعلم بشكل يضمن بقاء الشركة واستمراريتها. 
وبالطريقة نفسهاء فإن علم التعقيد يضع في أولوياته التعلم الجماعي ومهارات التكيف 
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الابتكار والتغيير: نمادج للتجريب والتكيف 


ومواكبة التغيرات الطارئةء وذلك من أجل العمل على بقاء المنظمة واستمراريتها داخل 
سوق العمل. 
«ومثل هذه ا منهجيات تتبنى فكرة تكافلية من أجل إحداث التغيير, 
وتبني فكرة التعلم في الوقت نفسه. إن التعلم الجماعي يجعل الأفراد 
يتعلم بعضهم من بعضء وكذلك التفاعلات التعقدية التى تحدث بينهما: 
فإنها تساعدعلى ذلك بشك ل كبير. إن الحشرات والطيور والثدييات 
جميعا تندمج في عمليات تعلم تكيفي معقدة» وذلك من أجل البقاء 
على وجه الحياة. ويمكن للمنظمات الاستعانة بنماذج هذه الكائنات 
الحية من أجل تحسين عملية التعلم والتكيف لديها؛ وذلك حتى تضمن 
بقاءها . إن إنشاء مجموعات متنوعة ومختلفة من الأفراد وا موظضين: 
يساعد على تقديم تفاعلات جديدة معقدة ونجارب حية تساعد على 
التحفيز والتشجيع على التعلم. ومن خلال الاستعانة بمجموعات من 
ا موظفين تشتمل على كثير من التخصصات يمكن للمنظمة العمل على 
تدعيم ورفع مستوى التعلم التعقيدي لدى الأفراد وا مجموعات على 
حد السواءء بما في ذلك رفع مستوى ا مهارات التكيفية داخل ا منظمة . 
(McMillan2004:165)‏ 
إن مفهوم منظمة التعلم يلقى اهتماماً وقبولاً واسعاً داخل المجتمعات الإدارية 
وعالم الإدارة. وهناك كثير من الأمثلة على الممارسات الفعالة التي يتبعها المديرون 
التي يمكن للمديرين التخطيط لها وتنفيذهاء عندما يزمع في القيام بإحداث بعض 
التغيرات داخل المنظمة . إنه طبقاً لما أشارت إليه النماذج وطبقاً للخبرات السابقة, 
فإن هناك كثيرا من منظمات التعلم التي تقوم على مبادئ علم التعقد. وبناء عليه. فإن 
هناك كثيراً من المنظمات التي تتجه نحو أسلوب ومنهج علم التعقيد في الإدارة. 
هناك كثير من الكتاب أمثال تشارلز هاندي وغاريث مورجان كانوا قد أثروا 
على طريقة تفكيرنا بالنسبة إلى المنظمات وإدراكنا ومفهومنا لهذه المنظمات: وذلك 
حبن قدموا لنا كثيراً من الأفكار التغييرية التى تساعدنا على التغلب على الوسائل 
والإجراءات التقليدية داخل المنظمات التي تعد أفكاراً إبداعية تتينى أسس التغيير 
الجذري. ولقد أشار هاندي إلى الحقيقة بأن المنظمات في حاجة إلى تتبع وسائل 
تفكير وإجراءات مختلفة تماماً عن أسلوبها الحاليء وذلك إذا كان لديها العزم على 
البقاء والتقدم في المستقبل. وينبغي على المديرين تعلم مهارات جديدة من أجل 
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الابنكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


العمل على إعادة صياغة منظمتهم: وكذلك حتى يتسنى لهم التكيف مع موجات 
ارا ت كرد وزواكنة الكنيزات لن قطرا على العالسم :ولق ضرح فور جا ن بان 
امرف ركون عليهع تمل د رات اب ا اک عا زمين اتل بعلن ر 
التغيرات الجديدة التي تعد أحد ملامح العصر الحديث» ولقد افترح أنه ينبغي النظر 
إلى سلوكيات الانضياط والتنظيم الذاتي لمستعمرات النمل التي تعلم المديرين كيفية 
التعامل مع التغيرات الدراماتيكية والظروف السيئة. 


إن التفاهم المتبادل. والتعزيز الذاتي» والثقافة التي تشجع على تبادل الحوار 
والمناقشة على جميع المستويات» تعد جميعها متطلبا أساسيا للتعلم الفعال والتغير 
الفعال. إن كلا الكاتبين مؤيدان بشدة للطرق الجديدة في التفكير التي تدعم عملية 
التعلم والتكيف من أجل ضمان بقاء واستمرارية المنظمة ونجاحها بالشكل المطلوب. 
وكما أوضحت من قبلء فإن أغلب كتابات هذين الكاتبين تعد علامات إرشادية وتوجيهية 
نحو تطبيق منهج قائم على مبادئ علم التعقيد ونحو تحقيق التغير المطلوب. 

إن النموذج الانتقالي يوضح لنا كيف أن المديرين والمنظمات يمكنهم أن يبنوا جسرا 
فيما بين الأفكار التقليدية القائمة على نموذج الآلة ونحو التقدم لاتباع النموذج 
التكيفي التعقيدي الذي تم اشتقافه من وجهة نظر علم التعقيد. إن الممارسات 
السابقة التي قامت بها منظمات التعلم وغيرها من الأفكار والأنشطة الإبداعية كانت 
قد انتقلت بها بعيداً عن خطر الإطار المنظمي التقليدي, وتوجهت نحو نموذج المنظمات 
التكيفية التعقيدية. ونرجو أن تحاول الاطلاع على الاثني عشر مبدأ الموجودة في 
الفصل الأخير التي سوف تساعدك على التقدم بمنظمتك نحو تحقيق ذلك. وبمجرد 
القيام بتنفيذ العملية الانتقالية من خلال الاستعانة بهذه المبادئ الاتني عشرء فإنه 
ستحقق كثيرا من ديناميكيات التغير. إن استخدام هذه المبادئ في العملية الانتقالية 
يجب ظهور كثير من التغيرات الديناميكية؛ ثم إن ديناميكية الاتصال يجب أن تظهر 
بوصفها معلومات وأفكارا تدور وتوجد نماذج جديدة من الاستجابة وردود الأفعال. 
وهذا مرتيط باستجابة ديناميكية. معظم ديناميكية التعلم ذات النفوذ المهمة يجب 
أن تظهر شدة قوتها بوصفها خبرة للتعلم تزداد وتتواصل عبر المجتمعات الإنسانية. 
إن ديناميكية التعلم وديناميكية الاتصال وديناميكية الاستجابة تتفاعل سوية من أجل 
تفعيل العمل داخل المنظمة وتدعيمها. إن مثل هذه الديناميكيات سوف تساعد على 
جى وهةء الأسس الد إلى التظمات» ولك ج تاخذفا يدا عن الات هرر 
ونحو حافة الفوضى. 
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الابتكار والتغيير: تماذج للتجريب والتكيف 


نموذج إستراتيجية التعلم التكيفي المعقد: 

إن أغلبية الأفكار المطروحة في هذا القسم وأسس تطوير نموذج إستراتيجية التعلم 
التكيفي التعقدي أغليها ثمرة للتعاون البحثي بيني وبين زميلي يسان كارلسيل. 

وكما أوضحت من قبل» فإن التفكير الإستراتيجي كان قد تأثر منذ سنوات عدة 
بمفاهيم العلم الكلاسيكي (الكارتيزي والنيوتني). ولقد أوضحت مفاهيم العلم 
الكلاسيكي بأن عملية التغير عملة تطورية وعملية متزايدة بالتدريج تحدث خلال 
مدد زمنية طويلة. ومما دعم تلك الأفكار نظرية داروين ومفهوم العالم الممستقر. 
ولقد أبرزت الأفكار والمفاهيم الحديثة عن التطور أن الحياة على وجه الأرض كانت 
قد تطورت بشكل تدريجي يصاحبها عمليات تغيرات انتقالية كبرى غير متوقعة. إن 
علم التعقيد يرى ذلك بأنه نتيجة لمجموعة من التفعالات والاستجابات على مختلف 
الأصعدة والجوانب التي حدثت فيما بين نظم التكيف التعقدي. وكذلك النظم 
التخطيطية التعاونية. وذلك من أجل البقاء مدداً أطول. 

إن تأثير العلم الكلاسيكي يبدو ذا تأثير واضح حين تقوم المدارس التوجيهية 
للاسعكرافهنات هنل عة الضيافة والتفكير الاد عن عمايات التطبيق 
والتنفيذ. وقد أوضح منتزيرج وآخرون ۱۹۹۸م أن هذا يعكس الأفكار التقليدية عن 
مبدأً العقلانية. حيث تقدم الحلول المقترحة عقب تشخيص الحالة أو الموقف. ومن 
ثم يتخذ الإجراء المناسب. ومن منظور التعقيد.ء فإن التفكير والأفعال متزامنانء إذ 
عند فصلهما عن بعضهما يجب إيجاد انقسام صوري إلى قسمين ونسخة صورية من 
الواقع. من ناحية أخرىء فإننا بوصفنا بشرا نتعلم من تجاربنا وخبراتناء وكذلك من 
عواقب ونتائج الأمور والأحداث. إن عملية التفكير؛ ثم اتخاذ القرار وتحقيق المكاسب 
والأرباح تعد ضرورة حيوية من أجل البقاءء ولذلك فإنه من الضروري على المديرين 
تبني هذا المنهج نفسه في التفكير في حالة إذا كانت ستساعد على تنمية المهارات 
الإستراتيجية الأساسية. إن مثل هذه المهارات تقدم لنا إمكانات أفضل إلى المنظمات 
من أجل المداومة والاستمرارية في التجديد على المدى الطويل بشكل د يحقق نتائج 
أفضل من المنهج التحليلي العقلاني. 

إن المنهج التفكيري لعلم التعقيد يتبنى منهج الإستراتيجيات الحيوية التي تبرز 
في ظل إطار ديناميكي لا يمكن التنبوء به. إن هذا النموذج يعد مختلقا تماما عن 
النموذج الثابت (الساكن) الذي تبناه كثير من أتباع المنهج التقليدي. إنه وطبقا للمفهوم 
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الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


النظري لعلم التعقيد فإن الإستراتيجية تمثل عالم الواقع» تمثل عملية تحدث في 
الوقت المناسب التي تنتج وتبرز نتيجة إلى التفاعلات والاستجابات التي تتم داخل 
المنظمات التي تحدث نتيجة لعملية التعلم والابتكار والإبداع حيث يعتقد أن عملية 
التعلم والتكيف هى مشاركة بين الجميع داخل المنظمة. 

إن نموذج إستراتيجية التعلم التكيفي المعقد يعد نموذج عقلاني (ذو مفاهيم محددة) 
يحاول أن يجذب النظر إلى هذا المنهج من الإستراتيجيات. إن نموذج إستراتيجية 
التعلم التكيفي المعقد بتر النظمة و ضفة فلاف كا مدنا يتواجد على حافة 
الفوضى. الشكل )۲-١(‏ يعرض تجنب المنظمة الدرجات القصوى لعدم الثبات الجديد 
أو زيادة عالية من الثيات الجديد مع وجود أهمية للتحجر أو التفكك. 


الشكل (۲-۹): نموذج إستراتيجية التعلم التكيفي المعقد 


استمرارية إستراتيجية العمل الإستراتيجي 
الد 1 والتكية د شد © 17 3-3 








ثبات 
وزيادة 
عالية 
جديدة 
نماذج عقلية ثابتة تغير النماذج العقلية نماذج عقلية رقيقة 
يكرر الماضي يكشف المستقيل القلق من المستقيل 
التحجر طعطلبب حالة الفوضصى ل »هه التفكك 
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الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


إن المنظمة التي تظهر بالش كل تعد منظمة تتبنى كثيراً من جوانب نظرية تنظم 
عملية التعلم والممارسات الداعمة لإستراتيجية التعلم. إن أي منظمة تسعى إلى 
تطبيق النظام التكيفي المعقد على حالة حافة الفوضى التي عليه ا ينبغي أن تتبع 
أسلوب التعلمء ويشارك في استعادة وجود الإحساس وحلقات التعلم الفردية والثنائية 
مع التأكيد على الأخيرة (أشارة إلى خطى الصندوق). وكما يوضح النموذج. فإن 
عملية التطور تعد جزءا من دورة مستمرة من التعلم المستمر والتكيف. 
إن الإستراتيجية وإستراتيجية النشاط تلقى دعما وتشجيعاً من العمليات المستمرة 
التي بدورها تغذي التعلم المستمر ودائرة التكيف. وهذه الدائرة مدعومة من قبل 
خبرات حلقات التعلم الفردية والتنائية من خلال المنظمة وعبر التشديد على حلقات 
التعلم الثنائية. سوف تشارك المنظمة في الاستمرار في تغير نماذج تفكيرها في 
التعلم. إن النماذج العقلية الثابتة قد يحدث أن تستمر في التطبيق والوجودء ولكن 
فقط في حالة إذا كان لديها ما تقدمه من جديد وفعال. إن أغلب النماذج العقلية 
الثابتة سوف تتغير ويستبدل بها نماذج أخرى على المدى الطويل. وذلك بمجرد تغيير 
البيكة الناخانة والشارحية المنظمة. -والجدون مالذك ر آن المتظمات غالنا ما شيعن إلى 
إحداث توازن بين ماضيها ومستقبلها. إن الماضي والتعلم من تجارب الماضي وخبراته 
تعد مسألة ذات أهميةء وتساعد خبرات الماضي على استغلال نماذج المنظمات التكيفية 
المعقدة؛ عندما تصبح على حافة الفوضىء فإنها لا تعيش في الماضي. ولا تحاول أن 
تكرر أخطاءه. إن الإجراءات الإدارية تكون راسخة في الحاضرء وكذلك تعن كعدوا 
لاستكشاف كثير من الإجراءات» سواء بشكل نظري أم عملي. 
إن التوجه الإستراتيجي كان قد تم استبداله بعملية تنقل بين الإستراتيجيات. حيث 
تقوم المنظمة بالتجول بشكل يسعى لتحقيق المنفعة والربح داخل كثير من النظم: سواء 
داخلية أم خارجيةء وتسعى من خلال ذلك إلى تحقيق مميزات تنافسية وتحقيق فرص 
للتجريب والتعلم. ومن خلال هذا النموذجء فإن الموظفين يكونون مندمجين في تنفيد 
هذه العمليةء حيث لن يكون الأمر مقتصرا على كبير المديرين فقط في هذا الصدد . 
إن المنظمة سوف تستغل جميع الإمكانات والمهارات الفردية والجماعية من أجل العمل 
على زيادة فرص بقائها. إن دور كبير المديرين سوف يكون مقتصرا على ضمان أن 
هناك تدفقا مستمرًا للمعلومات الحديثة. وكذلك التحقق من وجود فرص للإابداع 
والابتكار التي تساعد على دقع عملية التجديد للأمام. وسوف يتحقق ذلك من خلال 
تقديم الإطار والبناء السليم الذي يكفل أن عملية التغير لن تنقلب إلى عملية فوضى 
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وتفكك تام. إن عملية توافر ثقافة مشتركة ووجود أهداف ودوافع قوية مشتركة أيضا 
موق شا کی سي قرول ف اقوش أل القع وركداقة زات اف كات 
يمكن ققدي ذلك بالؤسائل القليدية؛ وذلك مكل أتباع الأجراءات العانوتية والحاسبية 
وإجرااصسرا هة الحصسابات: إن هذ التموةع يرضح تنا كفا ا خلال ريق 
س قرا هجياظ هه الققيس وجه من أجل قد هيو فرق الف وال اشاح 
وولف رة انشع اكمار 
نمودج عمليه التكيف المعقد: 

إن نموذج الإستراتيجية الانتقالية أبرزت لنا كيفية القيام ببناء جسر يريط بين 
الفكر القديم والفكر الحديث من ناحية: والفكر التقليدي والمنهج التنبؤي ومنهج 
المراقبة من ناحية أخرىء ومبادئ علم التعقيد من ناحية أخرى. إن نموذج إستراتيجية 
التعلم التكيفي المعقد يقوم بتداول مسألة الإستراتيجية لإتباعها وتنفيذها بمثل هذه 
المنظمات الحديثة. إن هذين النموذجين على الرغم من أنهما نموذجان عقلانيانء 
فإن نموذج العملية التكيفية المعقدة يقدم قائمة بالاقتراحات العملية للمديرين التي 
تساعدهم على فيادة مند منظمتهم نحو تبني منظمة تكيفية معقدة. 

الشكل (۳-۹): نموذج عملية التكيف المعقدة 


التعليم 


مبادئ 
2 التكف 
الاستكشاف شش : 
الذكاء الاتصال 


البيئة الخارجية 





(إليزابيث ماكميلان ٠٠١0‏ ). 
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الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


بالنظر إلى الشكل (١-۳)ء‏ يمكن للمديرين تطوير جميع النماذج الثلاثة للوصول بها 
إلى مغامرات جديدة أو تجريب ابتكارات فعلية. 

إن الحشرات والثدييات والكثير من الفصائل الحيوانية الأخرى المنظمة إجتماعيا' 
وبما في ذلك البشر فإنهم جميعا يقومون بعمليات وأنشطة تعلم تكيفية معقدة من أجل 
العمل على زيادة فرصهم فى البقاء والاستمرارية . إن المنظمات وبصفتها مؤسسات 
تتألف من خصائص بشرية تكيفية معقدة فإنه بإمكانها استعمال وتطبيق هذا النموذج 
القائم على السمات الأساسية والرئيسة لنظم التكيف المعقدة وذلك حتى تتمكن من 
البقاء والاستمرارية وتحقيق النجاح. 


معلومات عن هذا التمودج: 

إن نظ التكيك الد ةد انما ها تكش اها التى تسعى إلى فرص جديدة 
يتم استغلالهاء وكذلك تسعى لتقديم معلومات محدثة تساعد على تفسير الإجراءات: 
وكذلك إنشاء نماذج جديدة يتم استغلالها في المستقيل. والجدير بالذكر أن مثل هده 
النماذج تقوم بالتجريب ومحاولة استعمال الأفكار الجديدة. وذلك نظرا لكونها تتفاعلء 
وتتكيف» وتستفيد من أنشطتها الأخرى, وكذلك من التغيرات التي تطرأ على بيئاتها . 
إن الأغراد الذين يعملون بهذا النظام يكونون مرتبطين ببعضهم بشكل كبير ومتفاعلين 
أيضاء ويكون لديهم القدرة على التنظيم الذاتي دون أي رقابة أو حكم مركزي. وذلك 
نظرا لأن لديهم أهدافا مشتركة ومبادئ مشتركة تساعد على توجيههم في أعمالهم 
وإنشطتهم اليومية. 

إن هذا النموذج قائم على الأنشطة البحثية وكذلك الأنشطة الاستشاريةء ولذلك 
فإنه يمكن استعمال هذا النموذج وتطبيقه على جميع المستويات سواء من خلال أفراد 
أو منظمات أو فرق عمل أو أقسام داخل منظمات ومؤسسات. 


الأهداف والأغراض: 

إن دائرة الأهداف تعد نقطة انطلاقةء عندما يتم الشروع في استعمال وتطبيق 
النموذج. الجدير بالذكر أن أنظمة التنظيم الذاتي (النظم التكيفية المعقدة التي 
هي نظام التنظيم الذاتي) تقوم بالتوجيه للوصول إلى وضوح الإحساس والأغراض 
والأهداف. والتقرير من خلال المبادئ والأهداف أول بندين يجب عملهما عند استخدام 
النموذج. ومن ذلك الحين لا يوجد وصف لسياق الأنشطة وترتيبها. 
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الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


الميادى: 

إن الخطوة الثانية في استعمال النموذج تتمثل في تحديد المبادئ التي سوف يتم 
استعمالها من أجل تنفيذ الهدف الأساسي. إن نظم التنظيم الذاتي منفتحة على 
بيئاتهاء ولا تتبنى أسس التدرج الهرمي والمركزية في العملء وأي مبادئ متفق عليها 
يجب أن تعكس هذا الأمر. إن مثل هذه النظم ينبغي أن يتم تنفيذها وتطبيقها داخل 
الإطار القانوني للبيئة الخاصة بهاء وينبغي أن تنعكس من خلال المبادئ التي يتم تبنيها 
داخل هذه البيئة. وذلك مثل الميزانية والحد الزمني والموارد والقيم والسلوكيات. فعلى 
سبيل المثالء كنت قد قرأت عن منظمة بترول تستعين بمبادئ التنظيم الذاتي. ولقد 
قامت هذه المنظمة بوضع خطط من أجل تنفيد المهام. وذلك مع تحديد النفقات؛ 
وكذلك مع تحديد طول المدة اللازمة لتنفيذ الخطط ومثل هذه المنصة يجب أن تكون 
عالية الجودة فيما يتعلق ببناء السلامة. مع الهدف الأساسي لبناء منصة نفطية 
لاسترشاد أغراض الفريق المؤسسي الجديد ما كان له أن يعمل كيف ومتى يستكمل 
الأعمال. ولقد علم فريق العمل ما سيتم تنفيذه فيما يتعلق بالمبادئ الإرشاديةء وكيف 

سيتم تطبقهاء ومتى» وأولئك الذين سيقومون بها. ولقد أتمت هذه المنظمة مهمتها 

المتعلقة بوضع الميزائية وقيل المؤْهد المحدد لها هذه اللتضسة يجب أن تكون عالية 
الجودة فيما يتعلق ببناء السلامةء مع الهدف الأساسي ليناء مده ة نفطية لا سترشاد 
الأغراض. والجدين بالذكر أن هذه الميادئ الإرشادية كان قد اتفق عليها بين الجميع. 
ويمكن أن دل مثل هذه المبادئ طبقاً للظروف والخيرة. 


عملية سرد المعلوماتب: 


إن عملية سرد المعلومات تعني جمع البيانات والمعلومات بشكل مستمر ومتتابع 
المعارف وعمليات التعلم والخبرة. وهذه البيانات فهي تتمثل في تلك البيانات التي يتم 
مناقشتها ومشاركتها تحدياتها. ومثل هذه البيانات عبارة عن معارف غنية جمعت من 
كل البيئات من خلال النظم الرسمية وغير الرسميةء وهي تعد ذات أهمية كبرى لبقاء 
النظام التكيفي المعقد واستمراريته. وبلغة التجارة» فإن هذا قد يتضمن الحصول على 
كمية كبيرة من المعلومات عن أقوى المنافسين وتغير أحوالهم بوصفهم منافسينء وكذلك 
الاحتمالات والمستجدات التى قد تطرأ على السوق. 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التخييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 0۹ 


الابتكار والتخيير: نمادج للتجريب والتكيف 


الااستكشاف: 

إن استكشاف المعارف والبيانات وتفاصيلها المتعددة تعد أحد الملامح المهمة للنظام 
التكيفي المعقد» وينبغي أن تهدف هذه البيانات إلى استكشاف ما يحدث في العالم 
من حولنا وكذلك إبتكار الأفكار الجديدة والفرص غير المتوقعة والتهديدات المحتملة 
والأخطار. لذلكء فإن عملية الاستكشاف تستلزم اكتشاف مجالات جديدة. إن 
هذه المجالات قد تكون عبارة عن ( أفكار. نظريات أو موضوعات) أو بيئات مختلفة. 
وقد تكون عبارة عن استكشاف للسلوكيات والعواقب. إنها تنطوي على الاستكشاف 
والتجريب. 


التجريب: 

إن التجريب عبارة عن محاولة استكشاف وتجريب الأفكار الجديدة ووسائل التفكير 
الجديدة فى التفكير والتصرف. ومثل هذه السلوكيات تعد أساساً للتغيرات الجذرية 
المريح., وهي إحدى الطرق التي يجريها الناس يوصفها خيارات واضحة ومحاولة 
ديد 


التواصل: 

إن التواصل عبارة عن وسيلة اتصال فعالة, تتصمن الاتصال بوسائل عدة مثل 
الاتصال الرسمي وغير الرسمي. واتصالات محلية وعالمية, واتصالات مباشرة (وجها 
لوجه) وكذلك الاتصال عبر الرسائل الورقية والإلكثرونية .. إن أفضل وسائل الاتصال 
تلك التي تتسم بجودة معلوماتها وأسلوب جمع البيانات الخاصة بها. ومن أجل تحقيق 
وكذلك التحليل الإدراكي الدقيق والاستجابة السريعةء وعندما تتوافر هذه الأمور فإن 
عملية التواصل تتحقق. 
التعلم: 

يتم الا كتشاف والمعرفة للتعلم من كل نشاطء فهناك حلقات تعلم فردية وثنائية. 
و لتجريب يعني نمادج عقلية وأفكارا طويلة المدى وتحديات قد تزيح الاكتشافات التي 
تقود إلى الاكتشافات البسيطةء وتعلم المعرفة الجديدة يجب أن يكون أنشطة ذات قيمة 


۲۰ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


الابتكاروالتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


قيمة مضافة لأى مشروع. 


النكيف: 


إن التكاتف يدا في يد من أجل التعلم سوف يحقق التكيف المطلوب. إن تحويل 
التعلم إلى واف وممارسة يؤذى إلى التكيف:. ومن دون القدرة على الله والتكيى: 
فإن النظام التكيفي المعقد لن ينجح في دوره. إن المنظمات في حاجة إلى نظم الإدارة 
المرنة إذا كانت تتكيف مع التغيرات في بيئتها. 


أسس استعمال النمودج: 
إن نموذج العمليات التكيفية المعقدة يستعمل في خمسة طرق عصرية مختلفة: 
حيث: يتم استعماله بوصفه نموذجا عقليّاء نموذجا يطبق في أداء المقارنات والتحليل. 
ودليلا توجيهيًا وإرشاديًا عن كيفية أداء وتنفيذ الإجراءات ونموذجا لإحدات التغيرات 
داخل المنظمات ونموذجا لإدارة المشروعات وعمليات المراقبة والتقييم. 
عقلاني: 
يجب على الفردء فريق العمل وأقسام المنظمة القيام بها إذا كانت لديهم الرغبة في 
تطبيق النظام التكيفي المعقد على حافة الفوضى. 
من خلال الفصل الثالث استعرضت سمات النظام التكيفي المعقد» وهي كما 
يادي : 
- إن النظام التكيفي المعقد يتألف من عدد من الوكلاء الذين يتفعالون مع بعضهم 
بعضا بشكل غير خطي. وذلك ما جعلها تتمتع بمستوى أعلى من التعقيد. إن هذا 
النموذج غير خطيء وكان قد صَمّم للأفراد والجماعات والمنظمات على حد السواءء 
وذلك من أجل إحداث تنوع في مستويات التفاعل والاستجابة. إن كل نوع من 
الأنشطة لديه الإمكانية والقدرة على إنشاء ديناميكياته الخاصة. إنه بمجرد أن 
تنشأً التفاعلات وردود الفعل من خلال الأنشطة المختلفة: فإن الديناميكية تتفاعل 
مع عمليات التعقيد . 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير تحديات التطبيق على أرض الواقع ۲۹۱ 


الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


- إن النظام التكيفي المعقد لا يتضمن أي آليات تحكم ومراقبة مركزية. إن الهدف 
يتم عرضه في مركز النموذج» ولكن عملية المرافبة والتحكم ليست من وظائفه. ومن 
الجدير بالذكرء كما قلنا: إنه لا توجد آليات تحكم ومراقبةء لكن النموذج يشتمل 
على نظام داخلي خاص به كان قد نشا عن الإطار التوجيهي الإرشادي له الذي تم 
اشتقاقه من «الأهداف والمبادئ». إن الأهداف والمبادئ الأساسية تدعم وتساعد 
نظم التنظيم الذاتي على تعرف كيفية الاستجابة لمختلف المواقف. وكذلك تدعيم 
فرص البقاء لديها. وعلاوة على ذلك فإنه بمجرد أن يتم تحديد الأهداف والمبادئء 
فإنه لا يتوافر تسلسل خطي للأنشطة. إن استدارة النموذجء وكذلك الأسهم الموجودة 
به تشير إلى طبيعته الاستجابية غير الخطية. 

- إن النظام التكيفي المعقد يعتمدء ويقوم على أسس التعلم المستمرء حيث إن التعلم 
عملية مهمة ومستمرة. 

- إن النظام التكيفي المعقد يساعد على التكيف مع الظروف المتغيرة. حيث إن التكيف 
يعد من الأنشطة المستمرة المهمة والحيوية. 

- إن النظام التكيفي المعقد يحول الأحداث والأنشطة إلى مميزات ومكاسب» وهذه تعد 
خاصية ناتجة عن عملية التعلم والتكيف. 

- إن النظام التكيفي المعقد ينقح ويراجع ويغير بناءه التركيبي» وذلك نظراً لأن هذا 
النظام يسعى لتعلم الكثير عن العالم» وهذا يعد أحد أهم ملامح عملية التعلم 
وسماتها. 

- إن النظام التكيفي المعقد يتوفع المستقبل: حيث يسعى إلى الاستكشافء وليس مفهوم 
الاستكشاف القائم على عملية القيام برحلات جغرافية استكشافيةء ولكنها رحلات 
استكشافية عقلية ومفاهيمية تشتمل على التنبؤ والتخمين عن المستقبل. والجدير 
بالذكر أن عملية التعلم وجمع البيانات تؤديان دوراً في هذا . 

- إن النظام التكيفي المعقد يعد نظام تنظيم ذاتيء إذ إنه من خلال جميع أنشطة هذا 
النظام يعد مفتوحا لجميع البيئات. إن القوة والمادة يتم اكتسابهما من خلال عمليات 
جمع البيانات وكذلك الطبيعة الفعالة لعمليات التحفيز الداخلي. وقد يحدث أن 
تظهر تراكيب وأشكال جديدة نتيجة التعلم التلقائي والاستجابات التكيفية للعمليات 
الأخرى. 

- إن النظام التكيفى المعقد يسعى للوصول إلى حافة الفوضى» وهذا هدف أسامسي 
لهذا النموذج. 


قف التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


الابتكاروالتغيير: نمادج للتجريب والتكيف 


- إن للنظام التكيفي المعقد صفات مميزة طارئة. وهذا يعد أحد المخرجات الضمنية 
التي يتميز بها النموذج» وكذلك استعمال وتطبيق الأنشطة المختلفة والمستمرة خلال 
العمليات الشاملة. 


التحليل والمقارذة: 

إن نموذج عملية التكيف المعقد يمكن أن يتم استعماله لمقارنة سلوكيات الأفراد 
والجماعات مع سلوكيات النظام التكيفي المعقد. ومن أجل القيام بذلك» فإنه على 
الفرد على سبيل المثال القيام بإجراء مقارنة بنفسه مع الآخرين داخل دائرة الأهداف. 
لذلك فإنهم في حاجة (الأفراد) إلى أن يسألوا أنفسهم الأسئلة التالية: ما المبادئ 
التى أتبعها فى العمل والحياةة هل أنا شخص مستكشف بشكل مستمر؟ هل أنا 
شخص متواصل؟ هل آنا شخص محب للتجريب. والتعلم والتكيف؟ وهل لدي الكفاءة 
في جمع البيانات والمعلومات؟ وينبغي على الأفراد التعرف على أي مدى يتمتعون 
بالكفاءة في هذه الأنشطةء وإلى أي مدى يشاركون بها. فعلى سبيل المثال: على الفرد 
إن يسأل نفسه ما إذا كان بارعا في استكشاف كثير من الأمور حوله في العالم؟ 
وينبغي على الفرد أن يضع في حسبانه الاستكشاف العقلي والذهنيء بما في ذلك 
أيضاً الاستكشاف السلوكي والعاطفي» وكذلك الرحلات الترفيهية والجغرافيةء وهل 
يوجد عدم توازن في هدا الشأن؟ ونقصد بحالة عدم التوازن هناء عندما يقوم الفرد 
بقضاء أغلب وقته في السفر (رحلات ترفيهية) على حساب باقي الأنشطة مثل القيام 
بالقراءة مثلا عن موضوع جديد في الإدارة (استكشاف عقلي وذهني). وقد يحدث أن 
أ يقوم بعض المديرين بقضاء أغلب وقتهم في زيارة مكاتب وأقسام الشركات حول العالم؛ 
ولكن لا يمشون حول المبنى الخاص بهم. هل هذا كاف؟ أا يجب إن يستخدم 
لعكس كل جزء من العمليةء وماذا يعني وضع المنظمة له أو لهاة كيف تتنوع خبراتهم؟ 
إن نظام التكيف المعقد يزدهر في التنوع. 


دليل توجيهي وإرشادي من أجل إحداث التغييرات داخل المنظمة: 


إن النموذج ينبغي أن يقترح وسائل وإمكانات جديدة للإجراءات والأنشطة:؛ بما في 
ذلك إحداث التغيرات داخل المنظمات. وينبغي العمل على وضع أهداف جديدة في 
دائرة الأهداف وكذلك وضع بعض المبادئ الأخرى, ولذلك فإن جميع الأنشطة المختلفة 
في النماذج كانت قد بدأت بوصفها عملية مستمرة ومترابطة. 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع ۹۳ 


الابتكار والتغيير: تماذج للتجريب والتكيف 


وفي بعض الأحيان يستعمل النموذج من أجل إنشاء الأهداف و توضيحهاء وذلك 
ما يؤدي إلى تغيرات مهمة وذلك كما توضح الفقرة التالية: 

«لقد قام مدير تنفيذي بالامستعانة بنموذج العلميات التكيفية ا معقدة 
لتفيير منظمته والانتقال بها إلى مرحلة جديدة. حيث قد كان عمله 
في مجال خطوط الطيران مازال قديما وتقيلديًا كما هو منذ عشرين 
عاماء وتغيرت مع مرور الوقت» ولكن قد اتضح فيما بعد أن العمل يتجه 
نحو منحى خاطئ. إن ا مدير التنفيذي وفريق عمله كان لديه مكثير من 
الأفكار عن مستقبل صناعة الخطوط الجوية» وكان لديهم علم بأنهم 
على قدرات كبرى يمكن أن يستعملوها ؛ لكي يضيفوا قيمة إلى العمل. 
وعلى الرغم من ذلك فإنهم قد اكتشفوا بان عملية اتخاذ القرار بشأن 
ما يمكن القيام به في ا مرحلة القادمة وكيفية تنفيذها على حد السواء. 
إن ا مدير التنفيذي كان قد اطلع على النموذج» وعلم ع نكيفية استعماله: 
ولقد كتب هذا ا مدير في هذا الصدد قائلا»: 

«إن نقطة التحول التي استعنا بها كنا قد حصلنا عليها من نموذج 
«إليزابيث» حيث يكون الهدف هو محور تفكيرنا ومحركا لأنشطتنا . وإنه 
برد أن يضبح هذا واضنها] ثم التعرف على نفظة التحوال من خلذن 
نموذج (إليزابيث) حيث إن (الغرض) يحتاج أن يكون ا مركزي في تفكيرناء 
ويصبح ا محرك لأفعالنا . عندما يكون هذا واضحا تقع البقية في ا مكان 
والاتجاه الطارئ الذي يكون مفهوما لكل أحد . النموذج يبقى معلقا 
بمكتب (الرئيس التنفيذي) بوصفه مذكرة بسيطة لأهمية قرار ا منشأة 
الإستراتيجى». 


إدارة المشروعات: 

إن النموذج يمكن استعماله لإنشاء المشروعات وتسليمها وكذلك تقييمها فيما بعد. إن 
فريق عمل المشروعات سوف يبدأ من خلال العمل على تحديد المبادئ التوجيهية والإرشادية 
التي سيتم العمل من خلالهاء حيث قد تكون هذه المبادئ ماليةء قانونية؛ أخلاقية: تقوم 
على حساب الوقت أو تركز على السلوكيات. فعلى سبيل المثال لو افترضنا أن مجموعة 
أصدقاء رغبوا في إنشاء وافتتاح مطعم جديد., فإن المبادئ الإرشادية والتوجيهية التي ينبغي 
على هؤلاء الأصدقاء تحديدها لا بد أن تشتمل ما يلي: الميزانيةء المدة الزمنية. العمليات 


۲٤‏ التعقيد والادارة ودبناميكيات التغبين؛ تحديات ال 3 أرض الوا 
وم ir A os‏ ب 23 7 رص 


الايتكار والتغيير: نمادج للتجريب والتكيف 


التشغيلية والقيمة المادية للتكاليف. لذلك» فإن عملية جمع المعلومات ستستلزم جميع 
بيانات ومعلومات عن آي شيء متعلق بالمشروع: وكذلك التعرف على أي مطاعم ناجحة 
موجودة في النطاق الجغرافي نفسه. وكل هذه الأمور تستلزم القدرة على الاستكشاف. 
وهذا سوف يتضمن القيام بالسفر من أجل الاطلاع على مختلف المواقع وتفحص أنواع 
المباني المختلفة وكذلك وضع بعض الأفكار الأساسية عن الطبخ. إن مفهوم « التواصل» 
يعني الاتصالات القريبة الحثيثة مع أي فرد قد يكون لديه رغبة في المشاركة في المشروع 
أو يكون لديه معلومات وأفكار مفيدة أو خبرات في هذا المجال. وعملية التواصل تشتمل 
على علمية الاتصال بفريق العمل أيضاً على حد سواء. وينبغي على فريق العمل القيام 
بالتجريب بوسائل عدة؛ حيث ينبغي عليهم التقرب من الاتصال بأولئك الأفراد الذي 
يعدون خارج نطاق اتصالهم (الرغبة في الاستكشاف) وكذلك تجريب الأفكار والمفاهيم 
الجديدة إذ بمجرد إن يتقدم المشروع فإنه على فريق العمل تفحص ما إذا كانوا يتعلمون 
ويتأقلمون على خبراتهم الجديدة. ويمكن أن يتم الاستعانة بالنموذج في هذا الصدد من 
أجل تقييم المشروع من خلال مقارنة الأنشطة التي قام بها فريق العمل بتلك الأنشطة التي 
وضعها النموذج. إنه قد يكون هناك تأكيد شديد على جانب معين على حساب جوانب 
أخرى مهمة؛ بحيث قد يحدث ألا يتم التركيز على مسألة التعلم والتكيف بالشكل المطلوب. 
إنه قد يحدث إن تتغير المبادئ نتيجة لعملية التعلم. إن النموذج ينبغي اس تعماله لتشجيع 
أسس المرونة والاستجابة والتفكير الجديد. 


المرافبة والتقييم: 

كما سبق أن اقترحنا من خلال الفقرة السابقةء فإن مسألة المراقبة والتقييم 
للمشروعات والعمليات يمكن أن يتم القيام بها بشكل سهل؛ وذلك من خلال العمل على 
مقارنة الإجراءات المقترحة مع الإجراءات التي تم تنفيذها طبقا للمبادئ والأهداف 
الأساسية الموضوعة. ذلك طبقا لباقي الموضوعات المعروضة بالنموذج» ثم يتم عقب 
ذلك وضع التعديلات بوصفها جزءا من عمليات التعلم الممستمرة المتفق عليهاء وكذلك 
بصفتها جزءا من عمليات التكيف. 
نموذج تقييم حالة حافة الفوضى: 

إن نموذج العمليات التكيفية التعقيدية مرتبط بنموذج تقييم حالة حافة الفوضى؛ 
وهذان النموذجان يعدان مكملين لبعضهما بعضأ. ويعد كلا النموذجين فعالينء. عندما 
يتم الاستعانة بهما سويا. 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع ۲٥‏ 


الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


إن نموذج تقييم حالة حافة الفوضى يمكن أن يتم استعماله من خلال الأضرادء 
والجماعات,. والمنظمات والأقسام وكذلك فانه يمكن استعماله طرق عدة ووسائلء 
حيث يمكن أن يتم استعماله من أجل مناقشة أنماط الإدارة ودورها في تقدم العملء 
بما في ذلك تحديد العوامل التي تؤدي إلى التوتر. (انظر الشكل رقم 4-5 ) يوضح 
النموذج في حالة استعماله من خلال الأفراد. إن هذا النموذج مازال تحت التطوير 
والتجديد . 


مستوى الأفراد: 

يوجد ه أعمدة بالنموذج» كل منها يمثل جانباً مختلفاً عن الآخر. حيث إن الأمور 
المعروضة في الجانب الأيسر تمثل الاستقرار التام والميل للتقليدي» في حين أنه 
كلما اتجهنا نحو اليمين اقتربنا من التحديث وعدم الاستقرارء وفي حين يوجد في 
منتصف (مركز) الشكل ما يعرف باسم «حافة الفوضى» التي تعد تعبيراً عن منطقة 
تتبنى نظم التكيفي المعقد. حيث ينبغي على الأفراد أن يعملوا عليه. وأسفل العناوين 
الثلاثة الأساسية الموجودة بالنموذج . نلاحظ وجود مجموعة من السمات المرتبطة 
بكل عنصر من العناصر الموجودة بالأعمدة . قد يحدث أن يشعر الفرد فى مكان 
مت حت إن هذه الات اة وح ترد هنا إذا كان كردا من الاسر ر 
أم على حافة الفوضى (عدم الاستقرارية) هذا الوضع يختلف من يوم ليوم ومن أسبوع 
لأسبوع أو حتى من ساعة لساعة. ماذا حدث للوضع بشكل عام ودرجة التذبذب 
والحركة. 

إن العبارات أسفل النموذج والموجودة أسفل أسهم حافة الفوضى تمثل النتائج 
والحصيلة المحتملة لأى فرد قد يظل في أي موضع مدة طويلة في أي من المواضع 
الثلاثة الأساسية:؛ وينبغي في هذه الحالة أن يتصرف بوصفه نموذجاً تشغيليًا 
كرفي امعقد ا على حافة الفوحنى» .ريما يعن التق فى أهضي الأماكن إذا اجا 
إلى ذلك» ولكن دون ترددء ويمكن لهذا النموذج أن يتم استعماله من خلال فرد 
لاعتبارات خاصة وشخصيةء ويمكن أن يتم استعماله في الحوارات والمناقشات 
فيما بين الأفراد ومديريهم أو بين الفرد وأحد زملائه الموثوق بهم حتى بالمنزل مع 
أفراد عائلتهء بما في ذلك فإنه يمكن استعماله في مجموعة من المواقف بوصفه 
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الشكل :)٤-۹(‏ نموذج تقييم حافة الفوضى (الفرد) 


يتم الاتصال اتضبال بالفركة 
بشكل فائق وبارع غير كاف فتدفق 
بحيث يمكنه البيانات يفتقر 
الاتصال بجميع إلى الطاقة أو 
البيكاك شواء اله الحقيكية. 
البيكات الداخلية 
أم الخارجية 
وذلك مع تدفق 


لا يوجد هيكل 
من الممكن 
الاعتماد عليه 
ولا يوجد حتى 
إطار إرشادي أو 


YY 
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يمتع بالمرونة 
وعدم التقيد 
بالروتين في 
الا والحياة 
العائلية 
والاجتماعية 


لا يتبع أي روتين 
يتيع قيماً ومبادئ 


توجيهية إرشادية 
قابلة للتغير. 


دون دفة تواجه 


يوجد فيم واضحة عاصفة كبرى. 
ومبادئ توجيهية 
في الحياة. 
دون وضع اعتبار 
للحاضر. 


الاهتمام بالحياة. 





العاطفية). 


(إيليزيث ماكميلان ۲۰۰۷ م). 


ومن خلال تحديد الفرد لموفعه في النموذج في وفت ما بإمكانه التفكير في 
الوسائل التي من خلالها يمكنه الانتقال لوضع أفضل أو حتى الحفاظ على موقفه 
أو وضعه (المميز) الحالي. فعلى سبيل المثالء حاليا فإن الشخص مع تدفق البيانات 
ااا نح قعالم امات غير كاف ورف بين ركوو خد للاتضنان 
بصورة فعالة بالبيئات الداخلية والخارجية. والجدير بالذكر أن الاستعانة بنموذج 
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التعلم التكيفي المعقد فد أثبت جدارته في هذا الخصوص. من المهم ملاحظة أن 
النموذج يمكن أن يقدم معلومات عن المنظمة التي يعمل بها الفرد واتصاله ضعيف. 
والجدير بالذكر أن أي فرد يوجد في ظل شبكة معقدة من البيئات المذكورة التي تؤثر 
على كل شيء يفعلونه. سواء داخل أو خارج مكان عملهم. وعلى الرغم من ذلك؛ فإن 
النموذج يركز على الفردء إذ كان قد ركز على الأنشطة الأخرى داخل المنظمة» حيث 
إن هذا النموذج على سبيل المثال يعكس الجوانب المفيدة لثقافة المنظمةء وكذلك يركز 
على العيوب ويعرضهاء وخاصة عيوب نمط الإدارة المتبع أو قد يعرض الضغط الناجم 
فيما بين الحياة الشخصية والعملية. 

ويمكن أن يتم استعمال هذا النموذج بوصفه فحصاً طبيًا بسيطأ بالنسبة إلى 
الفرد. إذ إنه يتطرق إلى مدى كفاءة الفرد. وكذلك يتطرق إلى مسالة ما إذا كانوا 
يجتهدون من أجل التواكب مع التجديد والتغيير؛ وهل الفرد متمسك بروتين متشدد 
وصارم يصممه الفرد شخصيًا أم أن هذا الروتين كان قد تم وضعه من خلال المنظمة؟ 
ولقد نجح هذا النموذج بصفته فحصا طبيًا في وضع الاعتبارات الخاصة بتوازن 
الحياة العملية, ولذلك فإنه يعد ذا أهمية وفائدة كبرى. إنه من المهم التعرف على 
أن النموذج قد يخبر الفرد الكثير جدا عن البيئة التي يعمل بها أو التي يعيش بهاء 
وكذلك سلوكيات الفرد. وأسفل النموذج نقدم أمثلة من مديري الرعاية الصحية الذين 
استعانوا بالنموذج بوصفه فحصا طبيا . 


مستقر نماما: 

- لقد ذكر ثلاثة مديرين تحت قائمة عنوإن «بسط عينة الدراسة «إنهم يشعرون 
بالملل» وليس لديهم الحافز. وكذلك يشعرون بالحزن والغضب. وكذلك يشعرون بأنهم 
خاضعون للأمور ومستسلمون لها». 

- لقد كان هناك مدير قد ذكر«أنه لا يوجد تواصل واتصال حقيقى» وكتب فى هذا 
الصدد (إنه بعيد وبمفرده). 

- ومديرة أخرى وجدت نفسها متمسكة بالماضي ولكن هذا ليس نتيجة إلى نمط 
الإدارة الذي يتم اتباعه. ولقد كتبت في هذا الصدد قائلة: لم أستطع منع زملائي 
من القول: «إنه لم يحدث مثل هذا منذ سنين سابقة». 
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الفوضصى: 

- لقد عرف كثير من المديرين عدم الفائدة المطلقةء وكتبوا «لا أريد أزمات أخرىء فإن 
لدي كثيرٌ من الأزمات» دائما ما يتم إنهاء كثير من الأعمال في وقت واحد . 

- ولقد ذكر مدير تحت قائمة أو خانة «لا يوجد حس تفكيري»: قراءة كثيرة مع 
النسيان وعدم تدوين معلومات» بينما ذكر آخر: (لا يوجد وقت لعكسها). 

- في ظل عدم الوثوق بالهياكل هناك مديرإن كتبا إن انجذاباً حدث في كل الاتجاهات, 
ولا توجد هياكل متواصلة التغير. 

ود د کر دون فة اة او خا مم مالل کت د لا ا ات 
المستقبلية: ولذلك أوقفت أنشطتي الحالية. 


حافة الفوصى: 
- هناك كثير من المديرين عرفوا بالتعلم بطرق عدة, وكتبوا فائلين: (للإدراك طرق 
عدة لعمل شيءء» ولكن ينبغي توافر الشجاعة لمحاولة شيء جديد). وذكروا أن 
«التعلم الكافي والتحفيز يعد متطلبا أساسيًا بالنسبة إليهم» ‏ «إن التعلم يعد وسيلة 
مناسبة ويتم تطبيقه». 
- أحد المديرين أثبت إن (تحت الهياكل المرنة والتوجه الإطاري تكمن الهياكل الصلبةء 
ولكنها مرنة). 
- وتحت خانة وقائمة «تقدير الماضى» فلقد ذكر أحد المديرين أننى أتأمل الماضى, 
وأستمتع بالحاضر. 
نقد اجاعاتن غلا انرون الذين فرهيع ا بالفتاذين التلافة أن أكتر من ضف 
الذين مارسوا وجدوا أنفسهم منساقين في اتجاه إما الاستقرارء أو الفوضى أو حافة 
الفوضى. والجدير بالذكر أن هناك أكثر من نصف هؤلاء المديرين وجدوا أنفسهم 
تحت حافة الاستقرار أو الفوضى» ومن ثم الانحدار نحو الاستقرار أو الفوضى أو 
حافة الفوضى. 
دراسة الحالة أدناه تصف تجرية شخص ماء وكيف أن (النموذج) أثبت فاعليته. 


دراسة حالة فيجثت - تنجرية فردية: 


إن فرصة وضع الأشهر الأربعة لتغطية ا مرحلة الثانية لفريق الإدارة 
العليا من جانبي في معهد الدراسات العليا كانت تبدو جيدة جذاء وذلك من 
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دون فعل شيء. ذلك شجعني لتحديد مكان من قبل قمة ا مساعدين الذي 
كان مثالا للتفاني والإخلاص بقدراتي؛ وجعلني أشعر بالتقدم في مهنتي. 
وقلت: (نعم) على الرغم من أنه ليس لدي متسع من الوقت للتفكير بشأن 
الأمور العملية وقليل جدا من التجرية للسؤال عن الحالة. ما كان لدي 
تفكير بأنها ستكون أي شيء. ولكن ذات قيمة لهنتي واستمتاعي. 

ولقد ثم تعييني في موقع جغرافي بعيد وقاص؛ لذلك وجدت نفسي 
أغادر منزلي ومعي زوجي وطفلان» ووجدت نفسي مترددة فيما بين 
الأسرة والعمل. وجاءت واجبات العمل أكثر بكثير مما توقعت. حيث كان 
هناك كثير من الأعمال غير ا منجزة: وذلك مع الإحساس بشعور سيىء . 
لقد وجدت نفسي ليس لدي أدني خبرة عن مجالات العمل التي واجهتني 
في ا منصب الجديد بوصفي كبيرة مديرين. ولقد وجدت نفسي في 
بيئة عمل صعبة» سواء ثقافيا أو سياسيا. ولقد كان ينظر إلي فريق 
العمل بوصفي شخصا مفروضا عليهم» حيث كان أحد أفراد فريق العمل 
يرغب في هذا ا منصب. والجدير بالذك رأن وظيفتي الأصلية لم يكن قد 
شغلها أحد آخر في هذا التوقيت؛ لذلك وجدت نفس ى أشغل منصبين 
(وظيفتين) وليس وظيفة واحدة. ولقد جاء هذا ا منصب الجديد على 
حساب عائلتي وأسرتي. 

وجدت نفسي مستسلمة بسرعة للضغوط والشهور تجريء وأصبحت Ùj‏ 
ون وزغي و قاد رة علي الف على التبكلات: رلمن ت رة 
أشهرء ولكن في بعض الشهور الأخيرة أصبحت مريضة جدًا ومحتاجة 
إلى العطلة. ولقد خلص الآخرون إلى أن مشكلتي تكمن في قلة قدرتي 
على التحكم في الضغوط أو التوترء إذ تحطمت صحتي وثفتي بنفسي 
بصورة قاسية . ولكن تدريجيا وبصعوبة بالغة بدأت في استعادة صحتي 
وثقتى نقتي بنفسي. لقد كان الشعور بالفشل الشخصي فظيعاً جدا . 

في حدود ستة أشهرء وبعد الانتهاء من تحديد ا موقع ا ملائم أصبحت 
مرتبطة بمشروع بحث صغير يبحث ف يكيفية استخدام أدوات علم 
التعقيد في العمل الإداري» ومن خلال تعرفي على نموذج حافة الفوضى 
كان له الأثر البالغ على فكري ومقدرتي على التفلب على ا مشكلات 
والشعور باستعادة عافيتي من كارثتي وخبراتي. كان ذلك مفتاح التوجيه 
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في الكفاح والحركة. النموذج ساعدني بوضوح لنرى كيف ظهرت هذه 
الحالة» وكذلك لست أنا السبب الوحيد في حصيلة هذه النتائج. 

إن شغلي لهذا ا موقع في السابق جعلني أشعر بأنني في دائرة التنبيه 
وفي نهاية استقرار النموذج» لقد منحني هذا ا موقع الفرصة لزيد من 
الاستكشاف والتعلم والاتصال وا مرونة في الأحوال الحالية على الرغم 
من النظر إلى ا مستقبل. ومن خلال استعمال نموذج حافة الفوضى 
وتطبيقه أدركت أن ما حدث بالفعل ليس بمنزلة نقلة لحافة الفوضى,: 
ولكنني اكتشفت أنه انتقال لنطقة الفوضى. والجدير بالذك ر أن ا موقف 
ذاته كان فوضويًاء حيث لم يكن هناك هيكل جيد أو حتى حس عملي. 
إنسه ومن دون الدعم الجيد والإدارة الحكيمة التي يمكنها مواجهة هذا 
الموقف» سيكون الفشل في انتظاري. 

لقد مساعدني النموذج على تحليل ما حدث بالضبط وأسباب حدوثه . 
ولقد ساعدني هذا النموذ ج أيضا على إدراك الحقيقة بأنني لست السبب 
الأساسي في فشل العملء ولذلك فإنه قد ساعدني على إدراك أهمية سياق 
العمل ودورالأخرين . إن ا لنصب كان يتطلب منظمة جيدة وإدارة ناجحة. 
ولقد تعلمت كثيرأ من الدروس بوصفي فردا ومديرة. ولقد وضعت نموذج 
حافة الفوضى في فكري وذهني» ودرسته جيدا؛ حتى أاستطيع أن أقيم 
موقفي وتأثير القرارات التي سوف أتخذها. ولقد استعنت بهذا النموذج 
من أجل توجيه ودعم فريق العمل الذي يعمل معي. 


مستوى المنظم4: 


إن الشكل (0-5) يبين لنا النموذج في مستوى المنظمةء مرة أخرى هناك خمسة 
أعمدة 9 النمودج» وکل و e‏ ف E‏ ا من ال 
وحود O‏ حافة الي ال الأوسط. وتخت كل عنوان قائمة 58 
ارتباط وضع كل حالة في سلسلة الأعمدة. E‏ 0 
E al ES‏ ا السببية. ولكن يجب أن يعطيهم مؤشرا عن 
كيفية القرب من الاستقرا قرار في (حافة ود أو عدم الاستقرار (الفوضوي) وهذا 
الوضع قد يختلف حسب اختلاف الزمن 
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4 لدقيقة التي بقيت طويلا في أحد الخمسة أوضاع المختلفة. والنموذج يمكن أن يستخدم 


الشكل (0-5): نموذج تقييم حافة الفوضى (المنظمة) 


إدارة متشددة الإدارة بالتنظيم 
وصارمة ورقابة الذاتي. مبادئ 
3 عمليات مشتركة. 


القدرة على اتخاذ | نادراً ما يتم اتخاذ | اتخاذ قرارات 
قرارات فعالة وفي | قرارات بناء على | بشكل فوضوي 
تدفق المعلومات | صحيحة وإنما 
والإتصال. منخفض الجودة 
والغش أو لا يتخذ 
القرارات نهائيا . 
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حلقة التعلم 
الثنائية ولكن غير 
متصلة بالواقع 
ومتهيجة. لا 
يوجد إحساس. 





سيت ححاقة الفوضى ل »مه 


التأكد على | احتمال التصلب. | فرصة البقاء | التفكك محتمل. | التفكك محتوم. 
التضولت: عالية. 


(اليزابيث ماكميلان 1١٠٠م).‏ 





لذلكء فإن هذا النموذج يعد مهما ومفيداء وخاصة في تنفين الفحص الصحي 
للمنظمة. وبمجرد أن يتم تحديد المواقع الحالية (سواء من خلال مناقشات الجماعة 
أو التشاور بين الموظفين) فقد يحاول المديرون استعمال هدا النموذج من أجل تحسين 
وضع المؤسسة الحالي أو الحفاظ على الوضع الموجود حاليا. إن استعمال نموذج 
العملية التكيفية المعقدة وتطبيقه يمكن أن يساعد في هذا الشأن. إنه من الجدير 
تذكر أن الأجزاء المختلفة من المنظمة قد تعمل على مقرية جدًا من حالة الفوضى 
وآخرين قد يعملون على مقرية جدا من وضع الاستقرارء وقد يؤثر التناحر فيما بين 
الطرفين على المنظمة بشكل عام . يجب أن تكون هذه هي الحالةء والمديرون محتاجون 
إلى سؤال أنفسهم ماذا سوف يحدث؟ ويجب على هذا الشيء تغيير وضع إحدى 
المناطق الرئيسة. إضافة إلى ذلك سوف يحتاجون إلى ذلك. على اعتبار صحة أخذ 
جزء من الحد الأقصى للمنظمة. 

إن هذا النموذج مازال تحت التطويرء ويتسم بسبع سمات. إن القائمة الآتية توضح 
السمات الأساسية التي يمكن للمديرين من خلالها التعرف على مدى كفاءة وعملية 
منظمتهم: 


تف التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير» تحديات التطبيق على أرض الواقع 


- الإدارة ونظام الإدارة. 
- القدرة على الثفين. 
- المرونة والقدرة على الاستجابة للمستجدات الخاصة بالهيكل التنظيمي والإطار. 
- التواصل وجودة تدفق المعلومات. 
- جودة اتخاذ القرار وفاعليته. 
- أنواع التعلم. 
- الأفق الزمني والتركيز. 
إن النموذج قد يثبت فعاليته في الأنشطة الإستراتيجية. حيث إنه يضع احتمالات 
وتوقعات عن الحاضر والمستقبل. ويمكن استخدامه مقياساً للابتكار والإبداع. وكما 
يحدث في حالة العملية التكيفية المعقدةء فإن نموذج حافة الفوضى يتم استعماله 
وتطبيقه في كثير من التطبيقات وعلى مدد زمنية مختلفة. وينبغي على المديرين 
استعمال هذه النماذج بالأسلوب الذي يرونه مناسباً. 
والجدير بالذكر أن المنظمات توجد في ظل بيئة قابلة للتغير بشكل كبير وذات 
ديناميكية معقدةء وعندما يتم استعمال هذا النموذج أو أي من التماذج الآخرى التي تم 
تقديمها في هذا الفصلء فعلى المديرين إن يضعوا هذا في الحسبان. 
إن هده البيكسات توصف بانها مؤكسرة بحزم كبير من الترحات» ويمكن أن يضرع 
بشدة ونجاح بدرجة كبيرة في شبكات التعقيد التي تتمثل تأثيرا متبادلا ومضاعفا من 
الالتباس. ومن وجهة نظريء فإنه عندما يتم وضع هذه الأمور في الحسبانء فإن ذلك 
سوف يساعد المديرين على وضع تصورات وأفكار عن تعقيد أي سياق من السياقات 
التي تناقشنا فيها. وهذه الاعتبارات جاءت كما يأتي: 
- البيئة: وهي التي تشتمل على المجتمع» والعالم. والصناعة, والمعلومات» والوظائف, 
والحكومة. 
- المنظمة: وتشتمل الأدوار والتوقعات والآمالء والموارد والدعم» السياسات والإجراءات, 
والثقافة والتنوع: والهيكل والتصميم والتاريخ. 
- الأفراد: ويشملون: الخبرات السابقة للأفراد. ووضع الفرد الحالي في العملء 
والوضع الإدراكي والمعرفي والعاطفي (الانفعالي) والجسدي والاحتياجات؛ والأهداف 
لكل فرد من هؤلاء الأفراد . 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التخييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع Vo‏ 


الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


- المجموعات: وتشمل: النبلاء. والزملاء., والأصدقاء. وممارسات الاتصال؛ 
ومجموعات العمل المتطورة والديناميكية. 

نموذج الشبكة الجزئية: 

كما سبق أن أوضحنا في فصل سابق. فإن العلم الكلاسيكي (النيوتني والكارتيزي) 
بوصفه رؤية عالمية أثر على جوانب كثيرة من الحياة الصناعية الباكرة. بما في ذلك 
كأفسرة على تضم المنظيات وف ك د الأعفال العامة . و الا ةو 
الواضحة على ذلك الرسوم البيانية إلى المنظمات التي مازالت خطية في طبيعتهاء 
وكذلك الأمر بالنسبة إلى التدرج الهرمي للإدارة التي مازالت خطية. بما في ذلك 
أيضا الخطوط الرأسية للاتصالات الرسمية وتسلسل الواجبات والمسؤوليات والأوامر. 
إضافة إلى ذلك: فإن الاختزاليين يرون أن المهام ينبغي أن يتم تقسيمها إلى أقسام 
ووظائف. وذلك ما ينتج عنه في أغلب الأحوال عدم الاتصال. ومثل هذه الهياكل 
والتراكيب تميل لأن تكون متجمدة ومتشددة. وبذلك فإنها تكون غير مرنة وعاجزة عن 
التكيف على التغيرات السريعة في المواقف والظروف. إن التجانس والاتساق ينبغي أن 
يكون الأسلوب الثقافي المتبع بشكل يومي في المنظمات» وعندما يحدث أن تقوم شركة 
ما بأن تستولي على أخرىء فينبغي على إحداهما أن تسير على نهج الأخرى وقواعدها 
وقوانينها. وقد نلاحظ أنه إذا كان كل شيء متساويا سوف يكون سهل الفهم والتحكم. 
وهذا لا يسهل الاستجابة لكثرة التنوع لأى وضع خاصة حالة الأزمات. | 

إن تصميم المنظمات من وجهة نظري يعد أحد الجوانب التي قد تم إغفالها وإغفال 
دراستها بالنسبة إلى الإدارة ونظرية الإدارة. والجدير بالذكر أنه يمكن لتصميم 
المنظمة أن يؤثر على إستراتيجيتهاء وثقافتها وبيئتها. وكذلك قدرتها على الاستجابة 
للأحداث. ومن أجل أن تحقق المنظمات الكفاءة المطلوبة والاستمرارية على المدى 
الطويلء فعليها أن يكون لديها تصميم وهيكل يتناسب مع أهدافها العامة. ويسهل 
عليها أن تحقق الحد الأقصى من الأداء من أجل تغيير الظروف. كما أوضح بيتر سينغ 
عام (1594١م)‏ ما النقطة التي يسال فيها ربان السفينة طاقمه بتوجيه السفينة إلى 
اليمين (10) درجة إذا كانت الموجة تتجه نحو الميناءء أو أخن السفينة مدة ست ساعات 
للاستجابة لتوجیهاتهء فإن ريتشارد باسكال ومؤلفين آخرين عام (١٠٠٠م)‏ كانوا قد 
صرحوا بقولهم: «إن تصميم المنظمة هو اليد غير المرئية التي تبعث الحياة للمنظمةء 
وتبعث المنظمة للحياة». 


۲۷٦‏ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


وفي نهاية القرن العشرين؛ كان هناك عدد من المحاولات للتخلص من التصميم 
التقليدي إلى المنظمات وابتكار بديل أفضلء وذلك نظرا لأن هناك كثيرا من المنظمات 
التى تعمل على الاستجابة للعمل والتغيرات التي تطرأ عليها. وهناك بعض الشركات 
التي حاولت أن تقلص من البيروقراطية. ياللأسفء فإنه في كثير من المنظمات 
وفي كثير من الحالات لم يتم استغلال ذلك من خلال محاولة تقديم نظم أكثر كفاءة 
في العمل. وإضافة إلى ذلك؛ فلقد فشات هذه المنظمات في أن تضع في الحسبان 
خسارتها للمهارات القيمة التي لديها والخبرات العظيمةء وذلك نظرا لأنهم قاموا 
بطرد فريق العمل الذي كان يعمل لديهم. ولقد تم العمل على تعديل الهيكل التنظيمي 
وتغييره ببعض المنظمات ولكن في أغلب الحالات» فإن التصميم الخطي الأساسي ظل 
كما هو وهذا يرجع سببه إلى أن المديرين ما زالوا متأثرين إلى حد ما بالتفكير الآليء 
وعجزوا عن تفهم أهمية العلاقة فيما بين تصميم المنظمة والتفعالات البشرية. 

إن المنظمات نفسها تكون قد واجهت صعوبات حقيقية في تفهم وإدراك التغيرات 
الفعالة في الهيكل التنظيمي لها وتحويله إلى الجانب العمليء ولكن نظريا فلقد كان 
هناك تحول مهم وتغير في الأفكار الخاصة بمعايير التصميم . إن أخسينس وآخرين 
۵٥م‏ كان قد ذكر أن عوامل النجاح الجديدة بالنسبة إلى المنظمات كانت قد تمثلت 
في السرعة والمرونة والتكامل والابتكار. في حين أن عوامل النجاح في الماضي كانت 
تتمثل في الحجم . وضوح دور كل موظف. التخصص. والمراقبة. ومثل هذه التغيرات 
كان قد تردد صداها بشكل جيد بكثير من المبادئ التي كانت قد نشأت عن منهجية علم 
التعقيد ودوره في تغير تصميم المنظمات. إن الجدول )١-9(‏ يقارن بين مبادئ العلم 
الكلاسيكي وعلم التعقيد من حيث دور كل منهما في ترسيخ تصميم المنظمة وإنشائه. 

ما نوع المنظمة التي تستعمل وتقوم بتطبيق علم التعقيد؛ وما د تصميمها؟ في الحقيقة؛ 
فإن الشبكة الجزئية هي نموذج يعبر عن شكل ونموذج المنظمة في حالة لو استعملناء 
وقمنا بتطبيق مبادئ علم التعقيد الموضحة في الشكل )١-5(‏ وذلك إذا تم استعمال 
(إلى جانب علم التعقيد) الأفكار الخاصة بالتكيف والتعلم (نظم التكيف المعقدة)؛ وهذا 
إضافة إلى وضع النماذج. والأهم من ذلك. فإننا كنا قد أدركنا مفهوم شكل ونموذج 
المنظمة في حالة لو استعملنا وفمنا بتطبيق مبادئ علم التعقيد من خلال الطبيعة 
الجزئية لكثير من التكونات البيولوجية والقلب البشري وجهاز الدورة الدموية على وجه 
الخصوص. والجدير بالذكر إن الآنماط الجزئية تعد مبدأ أساسيا في التصميم في 
عالم الطبيعة حيث تكون التراكيب الفيزيائية متفعالة ومنسجمة مع الأنشطة الأساسية. 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير تحديات التطبيق على أرض الواقع يفف 


الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


إن النموذج كان قد قام بناء على نموذج شبكة بسيطة تم إنشاؤه من خلال حلقة من 
الشرايين الدائرية التي تكون متداخلة ومتشابكة مع شرايين أخرى فى الوقت نفسه. 
(انظر الشكل 1-4). إننا في هذا القسم» نرى إن النموذج بصفته ممثلاً لشركة. ولكن 
يمكن استنساخه على نطاقات عدة» بحيث يتم نقله من كونه مخصصا للأفراد إلى 
نموذج عام وشامل. إن تصميم أي منظمة يعمل من أجل ضمان أن الهدف الأساسي 
والمبادئ المصاحبة كان قد تم تفهمها على جميع مستويات المنظمة. 


الجدول :)١-9(‏ مبادئ تصميم وشكل المنظمة: مقارنة 


مبادئ العلم الكلاسيكي مبادئ علم التعقيد 
خطي غير خطي 
هرمي غير هرمي 
اختزاليون غير اختزاليين 
التحكم ذاتي التنظيم 

يضح يعم ارو يتمتع بالمرونة 

موحد متعدد ومتتوع 

يعتمد على التمركز يعمل بنظام الشبكات 


المصدر:مأخوذ من ماكميلان TY‏ -1). 


اوا ار کی اک كان قرام العمل على مب تل غل ج 
السمات الأساسية للنظام التكيفي التعقيدي من خلال العمل على تشجيع التعلم 
والتجريب والاعتراف بالدور العظيم الذي يؤدونه فى تسهيل القدرة على التكيف 
الديناميكى والاستجابة السريعة للتفير. إن المنظمة قادرة على الانتشار والامتداد, 
وكلما زادت عملية التعلم وتقدمت كانت قادرة على تطويرهيكلها استجابة إلى أنشطتها 
وأحداثها وعلاقتها بالبيئة الخارجية. والجدير بالذكر أن فكرة التدفق الممستمر كان 
قد تم وضعها في التصميم: وذلك لأهميتها في تطوير المنظمة ودعمها. إن الأفكار 
والمعارف تتدفق من خلال موجات تغير عميقة وبشكل سريع» وذلك استجابة إلى 
العؤامل الداخلية والخارجية: 


۲۷۸ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


الابتكار والتغيير: نمادج للتحريب والتكيف 


الشكل (1-۹): الشبكة الجزئية 


الخارجيون 


مفاهيم 


عالمية 
افو 


المتعاونون 





' شريان الأغراض 


المصدر: مقتبس من ماكميلان (7:1575١١٠1م).‏ 


القلب والحجرات الداخليك: 
يمثل قلب الشبكة الأهداف الأساسية للمنظمة الذي يوجه جميع الموظفين التركيز 
عليها . وهي تشتمل على خمسة محاور (حجرات) داخلية وهي (أء ل €“ 2 ه) وتمتل 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع ۷۹ 


الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


المبادئ الأساسية للمنظمة. بالنسبة إلى الجامعة المفتوحة؛ على سبيل المثالء إن مثل 
هذه المبادئ تقوم على بناء فكرة الانفتاح إلى الناسء: وإلى الأماكن» وإلى الوسائلء وإلى 
البيئات والأفكار. إن القلب يعد منطقة الاتصال حيث تلتقي جميع الشرايين وتتفاعل 
مع بعضها بعضا. إن قلب الشبكة يتم تغذيته ودعمه من خلال المعرفة والخبرات التي 
تصل إلى الشرايين الأساسية وهي بدورها تساعد على تغذية المنظمة ودعمها من 
خلال مزيج فعال يمزج ما بين الأهداف الأساسية والمبادئ الرئيسة. وهذه الأنشطة 
تنتشر عبر كل طاقة أنشطة النظام؛ ويوضح التوجهات واتخاذ القرار. 


الشرايين والشعيرات الدموية: 

إن النموذج يبين ثلاثة شرايين أساسية أو ثلاثة نظم أساسيةء وهذه الشرايين تنيع 
في الأساس من القلب بهذا الترتيب نفسه: شريان الأهداف وشريان القيم والمعتقدات 
وشريان جمع المعلومات والبياناتء وكما يشير مدلولهاء فإن الشريانين الأقرب إلى 
القلب أو منطقة نقطة الاتصال يركزان على ضمان أن كل فرد يعمل في المنظمة 
يتفهم» ويشارك» ويسهم في تحقيق الأهداف الأساسية:؛ وذلك مع الالتزام بالمبادئ 
الأساسية والقيم والمعتقدات. أما شريان جمع البيانات والمعلومات فينشر المعلومات 
والأفكار والمعارف إلى جميع أعضاء المنظمةء وبذلك يكون جميع الموظفين مواكبين 
للأحداث والمستجدات والأفكار والأنشطة التى تحدث داخل المنظمةء ويكونون مدركين 
لجميع الأحداث في البيئة الخارجية. إنها تؤدي دور كبيراً لضمان أن المعلومات التي 
يتم جمعها عن المنافسين والمتعاونين متاحة في الأماكن الصحيحة وتستكشف الأفكار 
الخارجية ومقدارا وافرا من المحلية والوطنية أو المعلومات العالمية. إن الشرايين التي 
تقوم بدورهاء سواء بشكل أفقي أو رأسي داخل المنظمة؛ تمثل أنشطة جمع المعلومات 
والبيانات والعلافات مع المنظمات الأخرى والبيئات الخارجية على حد السواء. وكلما 
كانت الفراغات أكبر كانت الشعيرات الدموية الأصغر قادرة على الاتصال به من أجل 
ضمان أن تدفق المعلومات داخل المنظمة مازال مستمرًا. وفى حالة إذا كان هناك 
عدد فق الأوؤفية المهيزة متفيلة فدلا ها الشريان الصعيو» إن جميع الشراييت 
بشبكتها التي تتألف من الشعيرات الدموية التي تتعاون سويًا من أجل ضمان أن كل فرد 
داخل المنظمة على غلم وإدراك بالتوجيهات الإرشادية للمتظمة, ويتفهم كذلك أهدافها 
الأساسية ودوره في تنفيذ هذه الأهداف وتحقيقها وتحويلها إلى واقع ملموس. 


۸۰ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع 


الابتكار والتخبير: نمادج للتحريب والتكيف 


الخلايا أوالشراغات: 
إن الفراغات الموجودة فيما بين الشرايين هي مناطق تقوم بأداء أنشطة معينة 
تساعد على تحقيق الأهداف الشاملة للمنظمة. إن حجم وإجمالى الفراغات المختلفة 
Te‏ أي وقت» وهذا يتوقف على حجم العمل المطلوب وعدد الأفراد الذين 
يعملون بهذا ا المطلوبة. إن جميع الفراغات تعد ديناميكية؛ 
ودذلك نظرا 0 تستجيب لاحتياجات المنظمة وموظفيها. ولذلكء فإن مسألة القابلية 
E‏ تق على تب المنظمة. وهناك بعض الفراغات مطلوبةء وذلك حتى 
تستطيع المنظمة e‏ بالمتطلبات. وذلك مثل الالتزامات القانونية والصحية والأمإن 
والمالية والموارد البشريةء وهي كما يلي: 
- القانونية: إن هذا الفراغ مسوف يكون عليه ضمان أن المنظمة كانت قد أوفت 
بجميع المتطلبات الدستورية والقانونية وكذلك التعامل مع أي شيء يكون له تداعيات 
فانونية بالنسبة إلى المنظمات. 
- الأمن: وهذا الفراغ فهو مكرس لضمان أن المنظمة يتم تشغيلها بأمان مع تحقيق 
أعلى درجات رفاهية ورعاية للموظفين. وسوف تغطي الأمن الاقتصادي والاستشاري 
والصحي في (نطاق شرعية العمل) والبناء وصيإنة المعدات...إلخ. 
- الموارد: وهذه المنطقة سوف تكون مسؤولة عن تقديم وإدارة جميع الموارد البشرية 
والمالية ورأس المال. 
وهذه العوامل الثلاثة تغطي نطاقا واسعا وشاملاً من الوظائف التقليدية: وكل منها 
سوف يعمل من أجل سد جميع الفجوات. ولقد تم العمل على اختيار مواصفات كل منها 
من أجل أن تعكس مفهوما أعمق عن دورها. وهي تقدم إطارا إجرائيًا سليما للمنظمة. 


ويوضح النمودج أن المنظمة لديها مشروعان أساسيان. وأحد هذين المشروعين 
أكبر من الآخر. وهذه المشروعات هي مشروعات قصيرة الأجل؛ وقد تكون مشروعات 
أساسية قد تستغرق سنوات عدة. إن فراغات المشروع قادرة على التوسع والامتداد 
استجابة لعوامل التغير. إن المشروعات هذه قد تنشا استجابة إلى المعلومات المنتشرة 
في المنظمة. ويتم تشجيع الموظفين على إنشاء ء فرق مشروع تنظيم ذاتي استجابة 
إيجابية وفعالة للمعلومات والأفكار التي تتدفق داخل المنظمة. وبناءً عليهء فإن الهيكل 
يسهل على الناس أن يستجيبوا بشكل تلقائي إلى الأحداث التي يتم تنفيذها نتيجة إلى 
التوجهات والأهداف. وهي تعد بمنزلة استجابة تنظيم ذاتي 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع ۸۱ 


الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 





ويتم تقديم الفراغات الأخرى للأسياب الآتية: 


القاه وهو يقزبان التعلم عملية تعد ذات أهمية كبرى. وهي عملية: الهدف من 
خلالها ضمان أن الجميع يث يشتركون في نجربة التعلم. 

اال يتم تشجيع جميع الموظفين على أن يفكروا في مستقبل المنظمةء وكيف 
يمكن أن تستمر في النجاح على المدى الطويل. 
- الأخطار: منظمة من دون مسؤولية ثقافية: إنه يتم تشجيع وتحفيز كل فرد عل 
الإبداع والابتكار وابتكار الأفكار الجديدة من أجل تحقيق مصلحة المنظمة. وهذا 
يعني أن كل فرد سوف يقوم بمخاطرة حديونة من كلدل العمل على تجرية الأفكار 
الجديدة والأساليب الجدية أيضا في العمل. 

- البيئة الخارجية: إن كل فرد في المنظمة يكون على وعي تام بالدور الخطير الذي 
تمثله» وتقوم به البيئة الخارجية بالنسبة إلى المنظمة. وبناء على ذلك فإنه يتم 
تشجيع جميع الموظفين على جمع المعلومات عما يحدث بالبيئة الخارجيةء وخاصة 
البيئات التي يكونون على اتصال بهاء وسوف يكون هناك بعض الموظفين الذين سوف 
يكونون مكرسين لترقب البيئة الخارجية ودراستها . 

- الخبرات: إن المنظمة تحترم وتشارك في تبادل الخبرات فيما بين الماضي والحاضر. 

- الاسترخاء: وهذا اعتراف بأن الطاقة البشرية يمكن أن تتأرجح عند الاستجابة 
للأحداث: وهي تقول: إن الطاقات البشرية يمكنها أن تتذبذب وتتأرجح استجابة 
للأحداث. إن البشر ليسوا ماكينات» وفي بعض الأحيان فإنهم يكونون في حاجة إلى 
راحة أو التوقف بعض الوقت. وهذا الفراغ ليس من أجل الترفيه عن الموظفين ولكن 
من أجل الاعتراف بأن الموظفين الأصحاء والذين ينالون قسطا من الراحة يعدون 
أكثر إفادة وكفاءة بالنسبة إلى القيام بالأعمال المهارية داخل المنظمة. 

- العملاء: وهذا الفراغ يركز على إقامة علاقات قوية مع العملاء وعلاقة المنظمة 
معهم. وفي الحقيقة فإن مسألة العلافة بالعملاء كان قد تم ترسيخها بوصفها ا 
من تصميم المنظمة التي تركز على أهمية ترسيخ العلاقة مع العملاء. وذلك سواء 
أكانوا عملاء تجزئة أم مرضى رعاية صحية. 


دورالموظفين: 
إن الموظفين تتعدد مهامهم وأنشطتهم داخل المنظمة؛ ويقضون أوقاتهم في فراغات 
نتلفة. فعلى سبيل المثالء فإن المحاسب يقضي جزءا من وقته في فراغ (مهمة عمل) 


YAY‏ التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 


الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


الموارد ولكنه سيقوم أيضاً بأداء باقي الفراغات (المهام). وبهذه الطريقة والأسلوب 
فإن الفرد أو الموظف سوف يقوم بنشر وتوزيع معارفه وخبراته بالمنظمة:؛ وأن يتعلم عن 
العمل الذي يحدث في نطاق آخر (يتعلم خبرات جديدة). وسوف يكون جميع الموظفين 
مطلوبين بالمشاركة في تدفق المعلومات وجمعها في نطاق المنظمة. وهذا يعني أن 
الموظفين سوف يتحملون مسؤولية ضمان عملية تدفق التغذية والدعم وتغدية النظام 
بأكمله . وسوف يكون الموظفون مطالبين بقضاء 0 جمع المعلومات والبيانات 
عن المصادر الخارجية؛ مثل المنافسين وغيرهم مم نأ شير إليهم بالنموذج. وهذا سوف 
يشجههم على إنشاء وإيجاد منظور جيد عن الحياة خارج المنظمة. ومدى ملاءمتها 
للغرض الأساسي للمنظمة. إن مسألة تبنى القيام بأدوار عدة مختلفة سوف يسهل من 
عملية التواصل والاتصال وتشجيع عملية التعلم والتقييم الصحيح لأعمال المنظمة. 
القيادة: 

إنه لا يوجد تدرج أو تسلسل هرمي للقيام بتنفيذ الإستراتيجيات أو توجيه وإدارة 
أنشطة الآخرين. إن القيادة سوف يتم توزيعها من خلال المنظمة بشكل يومي» حيث 
سيكون جميع الموظفين على علم ومعرفة كافية للقيام باتخاذ أغلب القرارات التشغيلية 
وغير الإستراتيجية. إن القرارات الإستراتيجية سوف يتم مشاركتها بشكل جماعي بين 
جميع الموظفين» ولكن قرارات القادة يتم الاستعانة بها استجابة إلى قضايا محددة أو 
احتياجات المنظمة. وهناك مجموعة من الموظفين على سبيل المثال قد يتم تخصيصهم 
من أجل أن يقوموا باختبار ما إذا كانت الأهداف الأساسية للمنظمة والمبادئ كان 
قد تم تحقيقها. ويكون ووم متلا في ضمان إن هذه الأهداف والمبادئ مازالت 
صالحة ومتناسية مع الظروف والمواقف التي نمر بها الشركة. عضوية هده المجموعة 
ريما تكون لمدة طويلة ولكن ليست دائمة والأعضاء سوف يكونون متطوعين لمساعدة 
الآخرين. ولن يقوم أحد بقيادة الشركة بشكل دائم ولكن قد يظهر من آن لآخر أحد 
الأعضاء ليتولى القيادة. إن مسألة بروز القادة الأكفاء من خلال ديناميكية التعلم 
سوف يتم مناقشتها في الفصل المقبل. 
المرونة: 

إن تصميم الشبكة الحزفية دم ودا للمنظمة التي تتمتع بالمرونة التي يمكنها 


إن ت تتواكب وتتأقلم وتتكيف مع الأحداث والظروف المتغيرة, ودلك دون تعريض وظائفها 
إلى الخطر. وفي حالة إذا كان لدى المنظمة الرغبة في التوسع فإنها تقوم بإضافة 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التخييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع YAY‏ 


الابتكار والتغبير: نماذج للتحريب والتكيف 


شرايين جديدة: أو تعمل على تمديد وتوسيع رقعة الشرايين الموجودة حاليا . وضي 
حالة إذا كان هناك رغبة في تقليص شرابينهاء فإنها بذلك سوف تعمل على تضييقها 
أو تقليص امتدادها بشكل يساعد على تكامل الهيكل. فعلى سبيل المثال في حالة 
إذا كانت المنظمة قد رغبت في العمل على توسيع أنشطتها من خلال الدخول في 
أسواق جديدةء فإنه سيكون عليها إضافة فراغات جديدة بالنسية إلى العمليات 
الجديدة الخاصة باختراق أسواق جديدة. والوسيلة الوحيدة للقيام بذلك هي من 
خلال الاستعانة بالشريان جمع المعلومات وزيادة حجم الفراغات بين شرايين القيم 
والمعتقدات» والشريان جمع المعلومات والبيانات, إن مسألة الأمن والخبرات قد لا 
تتطلب أنشطة إضافية؛ لذلك فإن فراغاتها تبقى كما هي. إن عمليات توفير فراغات 
تعمل من أجل إنشاء مشروعات جديدة أو نوا رد أكثر؛ لجذب عملاء أكثر حتى يتسنى 
دعم المشروعات الجديدة. 
إن الشبكة الجزئية هي نتاج تخيليء ولكنها عمليات خيالية منسجمة 
مع ال معرفة العلمية الحقيقية. بحوث الحياة الواقعية كانت نتاج مدة 
aE‏ ا إنه ال واا 
المجادلة بإن الباحثين والكتاب لا ينبغي عليهم الخوف من أداء دور من 
خلال أفكارهم وحدسهم بطريقة لا تتعارض مع أفكارهم الحالية ا متعلقة 
بالتشكل والصلاح. ولفعل ذلك يتم الالتحاق بشركة مميزة. وهاهي 
ملاحظة (ألبرت أينشتاين) الشهيرة: «الخيال أهم بكثير من ا معرفة؛ لأن 
ا معرفة محدودة « الخيال يمحور العالم. (01/17/111/272004:174 


الأسئلة الرئيسة: 

- كيف يمكن للمنظمة التقليدية أن تس تخدم نموذج التحول الإستراتيجي للتفكير 
للمضي قدما نحو نموذج نظام التكيف المعقد للمنظمة؟ 

- كيف يستطيع نموذج التعلم التكيفي المعقد للإستراتيجية إحضار مفاهيم إستراتيجية 
من مدرسة التعلم والمفاهيم لنظام التكيف المعقد الذي يعمل في حافة الفوضى؟ 

- ماالطرق المختلفة للمديرين التي يمكن اس تخدامها في نموذج عملية التكيف 
المعقد؟ 

- ما جوانب الأداء التي تؤخذ في الحسبان عند استخدام نموذج تقييم حافة الفوضى 
عند مستوى الأفراد؟ 


»> التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير, تحديات التطبيق على أرض الواقع 


الابتكار والتغيير: نماذج للتجريب والتكيف 


- كيف يمكن لاس تخدام نموذج تقييم حافة الفوضى عند المستوى التنظيمي أن يحدد 
المشكلات لهيكل المنظمة وثقافتها؟ 

- تعد الشبكة الجزئية نموذج أ تخمينيا لتصميم المنظمة: فما الطرق التي تجعلها 
تختلف رن أعلت التمائع لتم اة 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير» تحديات التطبيق على أرض الواقع YAO‏ 


6 
وجهات نظر جد يدة:» وفرص للابنکار 


التقاط الأساسية: 
- مفهوم القيادة. 

- أسس الابتكار. 

- تنفيد التجربة. 

- عصر الصراع القديم. 
- ديتاميكيات التغير. 


من خلال هذا العمل آل كر ها فى قن سيت إلى قدي أفكان ومدلومات خلايدة 
كان قد تم اشتقاقها والحصول عليها من علم التعقيد ومن علوم الإدارة: وذلك مع 
العمل على نسج صورة عن الاحتمالات المستقبلية التي قد تساعد على إحداث تغييرات 
تطويرية بالنسبة إلى المنظمات التي تستلهم الوسائل المبتكرة للإدارة الراديكالية في 
الفكر والممارسة المبني على الفهم الإنساني الحيوي؛ استجابة للتفاعلات المعقدة. ٠‏ 


القيادة والمديرون الجدد: 

ما تداعيات القيادة والإدارة داخل أي منظمة تقوم بتطبيق المبادئ القائمة على 
أسس علم التعقيد؟ خلال الفصل الخامسء تم العمل على عرض وافتراح وسائل 
وأساليب عدة يتمكن من خلالها المديرون من القيام بتنفيذ وتحقيق أهدافهم دون 
الحاجة إلى استخدام وسائل المراقبة . ويتم تطبيق مثل هذه الأهداف وتنفيذها من 
خلال مواجهة التحديات ومقاومة فكرة الاعتماد على التبوء والتوقف عن استعمال 
المراقبة من أجل مواجهة أي ظروف طارئة قد تحدث بش كل مفاجيّ حيث إن هناك 
توجهات جديدة تهدف إلى محاولة التحرر من سيطرة أي وسائل كميةء تحليلية أو 
عقلانيةء بحيث يتم استعمال المعلومات الكيفية في هذا الصدد بدلا من هذه الوسائل. 
وقد ركزت كثير من الدراسات على مراقبة فكرة النظام والفوضى والاعتراف بأن 
الفوضى تعد جزءا أساسيًا من عالمنا. وفي بعض الأحيانء فإنها تساعدنا على تنفيذ 
عملية الانتقال والتحول إلى ما هو أفضل. وفي الخاتمةء فلقد ذكرت أن المدير مثله 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغييرء تحديات التطبيق على أرض الواقع YAV‏ 


وجهات نظر جديدة» وفرص للايتكار 


مثل قائد المركب الذي تواجهه عاصفة: ولذلك ينبغي عليه استعمال مهاراته وخبراته 
لكي يتمكن من ركوب الأمواج والسير مع تيار المحيط. هناك كثير من المديرين الذين 
لديهم ميول غير عملية الدين سوف يغرفون بمركبهم في حالة إذا ما تجاهلوا قوة 
الأمواج» واعتقدوا أنهم يمكنهم مواجهة العناصر الطبيعية. 

إن الفصل الخامس يقدم بعض الوسائل التي يمكن للمديرين الاستعانة بها لتغيير 
طريقتهم وأسلوبهم, بينما الفصل الثامن كان يركز بشكل كبير على وصف المبادئ 
الأساسية التي تعد مهمة من أجل تقديم عملية تغيير قائمة على عملية التعقيد . إنها 
تشتمل على إجراءات عدة يمكن للمديرين اتخاذها على مستويات عدة مختلفة من 
التفوق والتأثير. ولقد تم التوصية بضرورة إن يتم الاهتمام بتقديم النوع الصحيح من 
التشكيل التنظيمي بالنسبة للأساليب القائمة على مبدأ التعقيد. وذلك من أجل أن 
ترتقي. ولقد تضمن هذا أيضاً القيام بعمليات تطوير ودعم مجموعة من المعتقدات 
والأفكار والسلوكيات المصاحبة؛ وكذلك العمل على إنشاء وإيجاد بيئة تحفيزية وآمنة 
تعمل على تشجيع ودعم عدد من القيم والأنشطة. إن استعمال مثل هذه المبادى سوف 
يسهل على المديرين بكل تأكيد الانتقال لمرحلة انتقالية تتبنى نموذج إستراتيجية التحول 
والتغييرء بحية سم التعول إلى ا إن عملية 
استعمال النموذج التكيفي المعقد سوف يعمل فيما بعد على تقوية هذا الأسلوب ودعمه: 
بل يقوي أسساً توجيهية وإرشادية أكبر. إن نموذج الفوضى يمكن أن يتم استعماله 
بوسائل وطرق عدة من أجل العمل على التعرف على كيفية عمل المنظمات أو كيفية عمل 
ادر كما يتفلق بالتسترق يوضفته نظاما تكيفيا معقداً على حافة الفوكني.: وهذا 
النموذج أيضاً يقدم فكرة مستقبلية مفيدة عن قضايا المنظمة. 

وبالنسبة لأولئك المديرين الذين يرغبون في تبني أساليب علم التعقيد في الإدارة. 
فإن هذا الكتاب يقدم عددًا من الأسس التوجيهية والإرشادات التي تساعدهم على 
استكمال رحلة عملهم. وستكون الرحلة طويلة وشاقة جدّاء وهذا سيتوقف على الفرد 
ومركزه العملي وأسلوب العمل المتبع. ولقد أقر الأسلوب الذي استعملناه في هذا 
الكتاب بأن أغلب المديرين سيعملون في الهيكل المنظمي الذي ما زال يستعين ببعض 
أنواع التسلسل الهرمي للإدارة والأسس التقليدية. ولذلك» فإن هذا الكتاب كان قد 
قدم بعض الاعتبارات عن كيفية استعمال المديرين لدورهم العملي وإنشاء بيئة عمل 
جديدة تتبني «نظاما د وهذا يفترض أن المديرين لديهم السلطة للقيام 


ove‏ هه 


بذلك. ولكن هل سيكون لديهم هذه السلطة نفسيها في نظام المنظمة المعقدة التي 
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تقوم على أسلوب التدرج الهرمي التقليدي؟ الإجابة د تقول ليس هم فاعلين. والجدير 
ا قد تم عرض نموذج منظوري لمنظمة لا يكون بها مديرون بالشكل التقليديء 
ولذلك فالسؤال الذي يطرح نفسه الآن هو: كيف ستكون أسس القيادة المتبعة إذا لم 


التنظيم الذاتي للتعلم: 

لقد عرض العالم راي كوكسي (إ000156)) في بحثه «التعلم في منظمة التعقيد 
التركيبي» ١٠٠۲م‏ وجهة نظر جديدة مشتقة من خلال فكرة المزج فيما بين التعلم 
التنظيمي والتنظيم الذاتي داخل نظام المنظمات المعقدة. 

ولقد أوضح (راي كوكسي) في بحثه أن التعلم الفردي والمزدوج على مستوى 
الأقرادوالجموعات والتظمات بعد في غاية الأهمية إذا قامت المنظمات بمواجهة 
جميع التحديات التى تواجهها من خلال كثير من التراكيب التي تتبعها المنظمات. 
والجدير بالذكر أن مثل هذه التركيبات عبارة عن مجموعة عوامل تأثير دقيقة وكبيرة 
تم الإشارة إليها سابقاً من خلال الفصل التاسع. إن المنظمات التي تسعى إلى التعلم 
بهذا الأسلوب لا بد أن تكون قادرة على إضافة كثير من الخبرات والمعرفة إلى ما 
تعلموه» وعلى أن يقوموا بذلك بشكل مستمر بتحسين قدراتهم, وينبغي عليهم أيضاً 
القيام بتحسين قدراتهم وكفاءتهم. وكذلك تحسين القدرة على الاستجابة للتغيرات 
والتكيف معها طبقا للظروف التي يتم مواجهتها في هذا الصدد. وهناك أخطار قد 
تواجهها مثل هذه المنظمات التي تسعى دائماً إلى التعلم؛ وهذا مما يبعدها عن تحقيق 
أهدافها العملية الأساسية. وفي الحقيقة, فمن الممكن تجنب هذه الأخطار. حيث 
اقترح (راي كوكسي) في هذا الصدد القيام بغرس أسس التعلم لدى عدد كبير من 
الموظفين بقدر الإمكان. e‏ التعلم هاهنا على أنه قدرة متطورة على 
معرفة الإجابة عن أسئلةء مثل: أينء متى. وكيف التركيز على عملية التعلم الجماعيء 
حتى يتحقق الحد الأقصى من فرص e‏ المنظمات وقدرتها على التكيف مع الظروف 
والتغيرات السريعة (2003:207 (Cooksey‏ . وهذا يشتمل على مسؤولية المفرد عن 
التعلم الشخصي وكذلك مدى الثقة في مثل هذه القدرات التعليمية التي يكتسبها 
الفردء وكذلك الثقة في قدرات التعلم لدى الآخرين والاعتماد عليها في الوقت نفسه. 
وذلك من خلال دعم الآخرين وتسهيل مهام التعلم لديهمء وكذلك لا بد للسعي إلى 
الوعي بمعوقات تقدم وتطور الفردء وكيف يمكن التغلب عليهاء وكذلك لا بد من أن 
يتوافر لديه الاستعداد الشخصي من أجل تطوير التعلم. حتى في أصعب المواقف. 
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ان اتر التطمات سه يكل كيرف قا عملية الكل اى كد اتا سن 
طبيعتها. وعملية التعلم هذه لا بد أن تشمل جميع الموظفين من أجل صياغة أسس 
وأهداف جديدة يتم اختبارها ومقارنتها بالأسس والأهداف السابقة. ومثل هذه 
الأهداف تؤدي إلى إحداث ردود فعل جديدة. ومثل هذه العمليات» وهى عمليات 
التعلم توجد أسسا وأهدافاً جديدة: وهكذا. ويمثل هذه الطريقة, فإن المنظمات 
یود ادا في مشكل كير على تول ما عملية انلع لى كل افر رطاف عا 
والجدير بالذكر أن المنظمات التي تسعى نحو أسس التعلم الجيد والفعال سوف تتفوق 
وتبرز. ولكن السؤال الذي يطرح نفسه الآن هو : ما دور القادة فى هذا الشأن؟ 
من خلال منظمات التعلم التقليديةء فإن دور القائد يتمثل في إنشاء وتدعيم الأسس 
والظروف المواتية لعملية التعلم لكي ترقى بالمنظمة؛ ولكن (راي كوكسي) يرى أن هذا 
لا يكفي على الإطلاق؛ فهو يرى أنه لا بد من عمل شيء إضافيء وبرهن على ذلك بأن 
القيادة الفاعلة ليست مجرد إضافة لشروط مقدمة لمنظمات التعلم الناجحة بقدر ما 
هي خاصة بالرؤية الآتية: 
«أن يكون القادة أحد ا مكونات الديناميكية ا مهمة التى لا يمكن 
الاستغفناء عنها في عملية التعلم ذاتها . وفي هذا الشأنء فإن مفهوم 
التعلم يتضمن مفهوم القيادة بصفتها قوى أساسية محفزة ودافعة تقف 
وراء عملية التعلم وتدعمهاء ويجعل أي شخص يدعم (التعلم) بوصفه 
مقدرة ورأيا متماثلاء وليس مطابقا لقول جونسون (115١م)‏ (التوجيه 
الذاتى إلى القيادة) بوصفها مخرجات أصيلة للتفويض. (/زءع 5 [00) 

85 2) 
إن التعلم ليس عن القيادة لتوجيه المسار فحسب. بل لكل المتعلمين المحتمل إخضاعهم 
للقيادة. ومن خلال الوقت, فإن القيادة سوف تغير جوانب القلة وتدخلها في جوائب 
الكثرة. وإن العاملين إلى حد ما يعتمدون في القيادة والتشجيع من أعلاه. يخضعون 
لف ارز على لابلا وم زولية من كيين لاض ها ادر 
بين دور القيادي والتعلمي نتج مزيد من عدم الوضوح. في هذه المنظمات القياديون 
أصبحوا متعلمين» والمتعلمون أصبحوا قياديين»ء وأخيرا اندمجا مع بعض وأصبحا 

متميزين. إن فكرة القياديين والأتباع اختفت. وأصبح الجميع قياديين. 
حين وصول تعميم ونشر هذه العمليات إلى درجة كبيرة من الأزمة. 
يمكننا في هذا الوقت أن نقول: إن أفراد طاقم العم ل كانوا قد حققوا 
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التعلم الجيد الذي يسعى في الأساس إلى اكتساب السلوكيات التكيفية 
التي تضمن وتكفل قدرة طاقم العمل على التكيف على التغيرات 
وا ملستجدات التي تطرأ على بيئة عمل ا منظمة: وكذلك التي تضمن 
وتكفل الاستمرارية والبناء وتحقيق الأرباح ونمو العمل. في هذه ا مرحلة: 
فإن ا كنظمة بمكنها إنجاز وضع تنظيم ذاتي حقيقي. وذلك بالرجوع 
والتأثير في أي فرد أو جماعة. (2003:209 )Cooksey‏ 


إن مفهوم التعلم من منظور كوكسي هو أن القيادة تتحقق بشكل جيد بواسطة التنظيم 
الذاتي وفكرة القيادة العابرة من قبل الشبكة الجزئية للمنظمةء كما جاء في الفصل 
التاسع. كلتا الفكرتين تقترح طريقة رات معنا لتحقيق التقدم والنجاح» حيث 
يكون جميع العاملين في المنظمة قادرین على المساهمة في تبني الفكر الإستراتيجي 
والعملي بشكل يؤدي إلى تحقيق «التكيف الأمثل» الذي يؤدي إلى تحقيق الفوائد على 
المدى الطويل. 
أسس الابتكار (مرحلة ما قبل التكيف): 

إنه لو رجعنا إلى الخلف سنوات قليلة: فإننا كنا قد أدركنا أن أغلبية المديرين ما 
كانوا ليحلموا ولو حتى في أجمل أحلامهم أيا من التغيرات الكبرى التي حدثت على 
مدار العقدين السابقين. وفي خلال القرن الحادي والعشرين فلقد أدركنا أن عملية 
إحداث التغير كانت إحدى الحقائق التي تتبناها المنظماتء التي قد تحدث بشكل 
مفاجى وعلى نطاق واسع. ولكن السؤال الذي يطرح نفسه الآن هو كيف أن المديرين 
يتوقعون» ويعدون لهذا التغيير الهائل؟ وكيف يمكن للمديرين القيام بعمليات الابتكار 
والتطور مع التكيف على المتغيرات الجديدة5 

إن عالم الأحياء البارز إستورت كوفيمان (131041032 500311) كان قد قدم بعض 
المقترحات في المادة التي نشرت على موقع العلمية الأمريكية (.412611232 Scientific‏ 
13) وذلك في أكتوبر عام ٠٠١7‏ م حيث فام في البداية بتوضيح الحقيقة بأن العمل 
التجاري والمجتمع التجاري قد وجد أنه من الصعب التكيف على أي تغيرات غير 
متوقعةء وقام بإخضاعه للنماذج الاقتصاديةء مع التركيز على توازن السوق. وهناك 
كثير من الاقتصاديين الذين كانوا قد تأثروا بعلم الفيزياء والاستشهاد بنموذج (بلاك 
أسكولس) حيث وصى الفيزيائيون بالتتبوء بنمو سوق الأسهم. لذلك. فإن هناك بعض 
العلوم التي قد يكون لديها تفسير لبعض الظواهر الحية الموجودة من حولناء حيث 
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يمكن استغلال هذه العلوم لتفسير مثل هذه الظواهرء ولقد افترح كوفمان أنه ينبغي 
على علماء الاقتصاد التفكير في العالم الحي والواقعي واللجوء لعلم الأحياء لتفهم 
طبيعة الأعمال التجارية والاقتصادء وذلك نظرا لأن الكائنات الحية التي تعيش حولنا 
تمشل أكثر النظم تعقيدا في طبيعتها. ولقد ذكر كوفمان أن التفهم الصحيح لكيفية 
قدرة الكائنات الحية على التكيف» قد يعد عاملا كبيرا في مساعدة عالم التجارة على 
التكيف وإحداث النمو الافتصادي. 


لقد اقترح كوفمان ان أفضل الطرق لتحقيق التقدم هو من خلال الاستعانة بنظرية 
التطور الحديتة» وهي نظرية تعرف باسم (نظرية ما قبل التكيف). إن استعمال 
وتطبيق هذه النظرية قد يؤدي إلى إحداث تطورات رائعة وعظيمةء وكذلك يساعد 
على الاستعداد العقلي للتغير. ولكن. فما هو مفهوم (ما قبل التكيف)؟ إنه حسب 
الواضح. فإن الكائنات الحية كانت قد أوضحت مثالا لنا عن كيفية النمو في ظل 
ظروف غير معتادة عليها من خلال سلوب مفيد. فعلى سبيل المثالء فإن الرئة كانت 
ذات مرة قد تحولت لخياشيم: وذلك مما ساعد السمك على التوازن في الماء. حيث 
إنه عندما تلجأ أسماك معينة بالقيام بالشروع في الخروج من الماء أو على الشاطئ 
فإن الخياشيم الخاصة بها تستلزم وظائف معينة؛ لكي تساعدها على القيام بذلك 
من أجل أن تقوم بدورها عاملاً تحتفظ فيه بالأكسجين. لذلكء فإن الخياشيم كانت 
قد تكيفت من قبل لكي تقوم بدور الرئة. وكما فسر كوفمان» فإن «التطور يمكنه أن 
يحدث بأساليب وطرق لا يمكن التصريح بها مسبقأ وغير حسابية» وذلك من خلال 
العمل على إعادة إنشاء وجمع الكيانات الموجودة لتحقيق أغراض جديدة» حيث سيتم 
نقلها من وظائفها المعتادة إلى وظائف أخرى مقاربة وجديدةء وذلك بدلاً من اللجوء 
إلى ابتكار أمور غير واقعية. (2006 (Kauffman‏ 


الأرض كانت تسير على الأرض هكذا؛ من أجل تحقيق إنجاز تطوري مشهود وملحوظ؛. 
وذلك لم يكن ليتحقق ويحدث دون وجود قدرة كبيرة لدى الأاسماك على التكيف. لعمد 
فعل السمك غير المتوقع إطلاقا وقام بهذا الإنجاز من خلال استغلال ما يتوافر لديه 
من قدرات فائقة» حيث إن هذه الأسماك كانت قد استعانت بالخصائص والميزات التي 
التغفيرات الأساسية التي طرأت على الظروف المحيطة بها. وذلك يعد بمنزلة رسالة 
مهمة بالنسية إلى المديرين الذين يسنعون للابتكار والتقدم. حاول أن تطلق العنان 
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لخيالك وأحلامك عن المميزات التي قد تحدث نتيجة التغير داخل تركيب وبناء المنظمة 
والأسس الاقتصادية التي ينبغي إن تسير على نهجها. وبمجرد أن نشأت الاقتصاديات 
الجديدة في جميع أجراء العالم: فلقد نشأت منتجات جديدة» وخدمات جديدة وأسواق. 
ولذلك فإن فرص الابتكار تزداد. وكما قال كوفمان في هذا الصدد : 
«إن سلالات الكائنات الحية ذات القدرة على التكيف لديها قدرات 
بيئية خاصة طورتها من خلال علاقتها بالسلالات الأخرى من حولها . 
وستق الطزرقة واا :فان كل اقتاد غلك قدرات فة اعد 
على تحديد علاقاته بمجال العمل. وكلما ازدادت كميات البضائع 
الاقتصادية: فإن كمية الوسائل التي يمكن من خلالها مزج هذه البضائع 
بش كل تكيفي سوق تسحب بأضعاف مضاعفة مع وجود فرص لكل 
الكوات الجديدة. إن القدرات البيئية هى ا محرك الأساسى للنمو 
الاقتصادي. )2006 ٤ ۰ (Kauffman‏ 
إن التطور من مفهوم علم الأحياء يقترح على المنظمات وإدارتها أنه يوجد عالم 
ذو إمكانيات غير محدودة ولا حصر لها كان فد مكنها من التكيف الإبداعي بداخله. 
علاوة على ذلك. فإنه كلما ارتفع مستوى السوق كانت الخيارات والإمكانيات كتير 
لإحداث الابتكار اللازم. والاحتمال أيضا أن هذه المنظمات التي تبقى على حافة 
الفوضى هي التي تكون قادرة بصورة أفضل على التكيف مع التفيير العالمي عبر 
استكشاف ايتكارات جديدة. 
الخد یر هال تكو كما شار کوان أن الظطريق إلى تتدفرق فض درحات الوحاء 
والنجاح يتوقف على كيفية إيجاد الطريق لإنشاء نظم اقتصادية تتشاً من خلالها 
قدرات بيئية جديدة بشكل تلقائي وكبير. (2006 310110812 1) 


إن الرسالة التي أوجهها الآن إلى المنظماتء وكذلك إدارتها هي ضرورة إنشاء بيئة 
معينة يتمكنون من خلالها من تنفيذ أنشطتهم وتطبيقها من خلال قدرات بيئية جديدة 
بشكل يساعد على ارتفاع معدل الخدمات والمنتجات فى الوفت نفسه. 
تتشيد التجريك: 

إن اللجوء إلى أسلوب واتجاه التعقيد في الإدارة سوف يعد تجربة مخاطرة بالنسبة 
إلى الكثيرين. إن التجرية قد تكون خطيرةء وقد ينجم عنها كثير من النتائج غير 
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المتوفعة:؛ ولكن من دون هذه التجارب فلن يمكننا إن نصل إلى النجاح والخبرة التي 
خلال التجرية ومحاولة الاستكشاف والقيام بتبني الأخطارء وأشير هنا إلى كثير من 
المنظمات والأفراد الذين قفزوا بتجاربهم إلى النجاح» وصاروا رواد الطريق الجديد 
في الإدارة. هناك ريما كثير جداً في الخارج خاصة الأعمال الصغيرة الحائزة على 
ثقة الملتزمينء ولكن يوجد هناك أحد الرواد البارزين الذي يجب علينا إضافته بالطبع 
إلى قائمة المكتوب عنهم» وهو السيد (تيم اسمت). 

إن تيم إسمت 55010 1150) معروف في بريطانياء كونه رجلاً قد اكتشف. وقام 
بترميم حدائق هيليجن المفقودة؛ وكان قد نجح أيضاً في إنشاء رائعته البيئية المتمثلة 
في مشروع الجنة الخضراء. هذا التعقيد الذي يتمثل في القباب الشفافة الضخمة, 
حيث بيت الكنز النباتي يقع في كل كوكب. كما في حفرة الطين المهجورة في الصين في 
منطقة (كورتول) والمشروع يتنفس حياة جديدة في منطقة مفعمة بالإحباط الاقتصادي 
وجاذبة للملايين من الزوار الذين تأثروا بروعة النباتات. (تيم إسمت) نفسه وضعه 
فى (مشروع البيوت) الغابة المطيرة الوحيدة في ظل العبودية. 

إن عملية ترميم الحدائق وإنشاء مشروع الجنة الخضراء كانا بمنزلة إنجاز لا 
يمكن تصديقه على الإطلاق. ولم يكن هناك فضل للأساليب التقليدية في الإدارة 
في نجاح هذا الرجل؛ حيث إن فلسفته الإدارية لم تكن قائمة على فكرة المراقبةء ولكن 
كانت قائمة على فكرة الانفتاح والاعتقاد والإيمان بقدرات العاملين معه. وتحدث 
(تيم إاسمت) عن (قرد أعماله) بوصفه مدخلا للإدارة. ومن وجهة نظر هذا الرجل. 
فإن أغلب أفكاره عن سوء الإدارة تتمثل في فكرة «محاولتنا إبعاد القردة عن ظهورنا 
ووضعها على ظهور غيرنا». بمعنى آخرء فالعمل يتنقل حول المنظمة والقرارات المهمة 
لا تتخنء والأشياء لا يتم التعامل بها. ويوجد لدى سميت بعض القواعد والأسس التي 
يسير على نهجها التي استعملها لضمان أن سياسة «القردة» لا يتم انتهاحها في أعماله 
ومشروعاته. وهو بذلك يقوم بإزالة الكمامات من على أعين الناس؛ لكي يروا دائما 
الأشياء كما هي. وهو يريد من موظفيه الخروج إلى أرض الواقع» ومن ثم فعل الأشياء 
- إن جميع موظفيه مطلوب منهم قراءة كتاب أو كتابين في العام؛ لكي يسموا فوق 

نماذج قراءاتهم التقليدية (الاستكشاف والتجربة). 

- ينبغي على الموظفين إعداد وجبات لزملائهم في العمل مرة في العام (الترابط والتواصل). 
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وجهات نظر جديدة: وفرص للابتكار 


ديق م هيع الوكلفين من أجل الام بإتساعة روح الودةواللطف لرفاقيم أرالقياه 
بمنح هدايا للآخرين دون أن يكونوا متوقعين هذا الأمر (الترابط). 

- إن الإدارة العليا تستخدم (ميزان الجماعة) حيث يقومون بالتعبير عن ردود فعلهم 
وانطباعهم عن بعضهم بعضاً فيما يتعلق بالأداء. وذلك يضفي جوا من الدعم المتبادل. 

- إن المتقدمين إلى وظائف عليا يتقابلون مع جميع الذين سوف يعملون معهم. أما 
المدير المالي المرتقب فسوف يجري له المقابلة الشخصية فريق مالي متكامل. 


2 يتم r‏ عجيع الموظفين لكي يسههموا بأفكارهم, ولهم الحق في استعادة حقوفهم 
المسلوبة. 


+ الحميي ی ف ول نامل ا اا 
الموظفين بفرصة العمل خارج أدوارهم الطبيعية لتنمية مهارات (الاستكشاف, 
التجرية: الترابط التعلم: التفكير). 

- لا يتم انتقاد أي فرد من فريق العمل في حالة فش له في أداء مهمةء ولكن قد يتم 
انتقاد الفشل في تحمل المسوؤلية وعمل الأفضل. 

يتم العمل على تشجيع عمليات التجربة والاستكشاف. بما في ذلك أيضاً الترابط, 
التعلم والتكيف. انظر الملاحظة المدونة على نموذج التكيف التعقيدي) وإن جهد كل 

فرد سوف يتميز ويعرف. 

الأعفال الآن ناجه شل كبر يث قر زقه اسم أن اتابن لن كرا رامين 
عن اتفقسهع فن أجل الاحتفاظ بالإتارة الأضيلة للبنء والاست هزار بمناسية هتدسة 

الفوضى. هذا المدخل يؤكد استمرارية تيار التفيير الذي يحفظ الابتكار والإبداع. 

لعدم الاكتراث بالوضوح: فإن (تيم إسمت) يستخدم فكرة الخريطة في (علم التعقيد) 

المبني على المدخل الإداري لإلهام وقوة المنظمة. 


عصرالصراع القديم: 

إن عصر الصراع القديم هو ما بين نشوء أفكار جذرية جديدة وإصلاح الوضع 
القانوني في استمرارية المجتمع الإداري. إن ريكاردو سيملار يسافر في أرجاء العالم, 
ويتحاورء ويتنافش عن مستقبل العمل والتجارة. وعام ٠٠٠١‏ م» فلقد كتب عن كيفية 
مواجهته عددا من الشركات الجديدة في وادي السليكون بالولايات المتحدة الأمريكية, 
إذ يبثون النهج نفسه الذي اعترضت عليه (سمكو). 


التعقيد والإدارة وديناميكيات التغيير؛ تحديات التطبيق على أرض الواقع 40 


وجهات نظر جديدةء وفرص للابتكار 


إن مثل هذه الشركات الجديدة كانت قد تجنبت اتباع سياسة البيروقراطية وأسلوب 
التدرج الهرمي التقليدي في الإدارة من ادل 56 الانفتاح المطلوب والتجريب» بما 
في ذلك تعزيز قيم احترام الآخرين واحترام أفكارهم. وهده المنظمات كانت قد 
أدركت قدرات ومهارات الموظفين العاملين لديهمء ومدى قدرتهم على المساهمة في 
نجاح العمل والمعرفة واستطاعة الأفراد أداء دوز متأصل في القوة. وهذا بمعنى 
آخر كانوا يعملون مع بعض: وليس ضد نظام التكيف التمقيدي الفردي لموظفيهم إن 
سيملر كان قد ذكر إن كان هناك إشارات قلق تدل على أن بعض الأعمال الجديدة تمر 
بضغوط من قبل المستثمرء وذلك يعود إلى الطرق التقليدية لفعل الأشياء: 
«إن ا مديرين التنفيذيين في الشركات ا محافظة كان قد تم توظيفهم 
لتأسيس الانضباط والتركيز. إن أقسام ا موارد البشرية كانت قد تكونت 
لإنشاء سياسة الوظائف وتخطيطها . تمت كتابة الإستراتيجيات ثم إن 
أنواع الإبداع الحقيقي حصرت في الوحدات الخدمية و ن 
من متخذي القرارات. (58 :2000 :ء/56111) 
الممارسات الإدارية تدعم بعض الأفكار التي تقول: إن علم التعقيد حدد كيفية 
تطوير الإدارة. وهناك مقال حديث بعنوان ae‏ الرقابة» في مجلة إدارة 
الناس كان قد كتيه ستيفن وود الذي ذكر في تقرير له في عدد من الستوجات نفذتها 
جامعة (شيفيلد) عن ممارسات وإجراءات الإدارة الابتكارية التي طُبََّت داخل عدد 
من منظمات القطاع العام والقطاع الخاص. والجدير بالذكر أن هذه الدراسات كانت 
قد ا جت أن سبل تدعيم الموظفين هي الإجراء الأكتر فعالية من بين القرارات 
التي قامت بها إدارات الموارد البشرية؛ إذ بهذا الأسلوب يصبح الموظف قيمة كبرى 
تساعد على تطوير خدمات الشركات ومنتجاتها. ولقد أعقب مثل هذه الإجراءات 
القيام بأعمال التدريب المكثف وأعمال التطوير لهؤلاء الموظفين على حد السواء (وود 
6٠‏ لاء م( لقد اكتشف أن عملية دعم الموظفين تعد ذات أهمية كبرى؛ ترا 
لكونها تشجع هؤلاء الموظفين على تبني منظور أعمق بالنسبة إلى دورهم العلمي داخل 
المنظمة. حيث أصيحوا أكثر مرونة وفاعلية. وذلك كما يأتى: 


- إن الموظفين الذين تم تدعيمهم وتطوير إمكاناتهم كانوا أكثر قدرة على تفهم طبيعة 
دورهم ووظائفهم داخل الإطار المنظميء» بما في ذلك تبادل المعلومات مع زملائهم 
والعملاء غل حل السواء. 
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وجهات نظر جديدةء وفرص للابتكار 


- المديرون الذين دورهم يسمح لهم بحرية التصرف هم الأقرب لتحمل مسؤولية 
الأوضاع دون الانتظار أن يطلب منهم أحد عمل شيء. وكذلكء فإن العاملين في 
مجال الإنتاج يقومون بدور فعال في حل المشكلات 
- منح الموظفين حرية التصرف يتطور إلى إحساسهم بملكية المنظمةء وهذا يحقق 
الأهداف الإستراتيجية. 
- إن عملية تدعيم موظفي المنظمة كانت فد أثرت بشكل مباشر على عملية استعمال 
وتطبيق المهارات ومهارات التعلم. وذلك ما قلص من القلق لدى الموظفين؛ نظرا لأنهم 
وجدوا أنفسهم أكثر تواكبا مع بيكة العمل. 
إن الموظفين الذين تلقوا الدعم ليسوا موظفين لديهم التنظيم الذاتي. لكنهم غير 
مقيدين بقيود كثير من عمليات الرقابة بطريقة تمن عدداً من ذوي قدرات التنظيم 
الذاتي على الخروج من أجل فائدة المنظمة وبشكل يحقق مصالح الشركة . إن الجدول 
والمريق المدعوم أو فريق ذاتي الإدارة أو فريق التنظيم الذاتي. ومن وجهة نظري؛ 
فان هده الدراسة استعرضت فوائد القيام بعمل تخفيض معدل الرقابة والتوجه نحو 
نمودج الشركة المعقدة. وهناك عدد كبير من المنظمات التي فامت بتجرية نظام دعم 
الموظفينء وكذلك إدارة الجودة وعلوم التعقيد التي ساعدت على تشجيعهم على إنشاء 
هذه المنظمات التي تقوم على نموذج التنظيم الذاتي للعمل والتوجه نحو إنشاء منظمة 
تكيفية معقدة . 
وكما ا > فإن مفهوم منظمة التعلم كان قد أحدث صدى قويًا جدا 
مع علم التعقيد المبني على فكرة المنظمة؛ وهما أيضاً أسسا الاتجاه السائد للتفكير 
والممارسة في 0 ولكن كما يشير مفهوم دموذج إستراتيجية الانتقالية فإن هده 
المنظمات عليها أن تبتعد د کا من فة المنظمة المستمدة من مبادئ (نيوتن وكارتيزي) 
وذلك إذا أرادوا 0 يصبحوا ضمن منظمات التكيف التعقيدي التى تعيش على حافة 
الفوضى. ومن وجهة نظريء فإنه إذا لم تقم المنظمة بالمواظبة في الانتقال نحو هذا 
النموذج من منظمات القرن الواحد والعشرين فإنهم فلن ينجحوا في السبق العالمى 
الحديث. 
ونحن الآن في بداية عملية الاكتشاف والإبداع» حيث إننا نفكر في كيفية تصميم 
وإنشاء المنظمات؛ حتى يتمكنوا من التطور بنجاح في عالم يتميز بالتغير السريع. 
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وجهات نظر جديدة:؛ وفرص للابتكار 


وهناك أمر واضح وهو أن الأفكار القديمة كانت تقوم على فكرة الاستقرار المتنباً 
بها التي تعد غير كافية الآن لإدارة الشركات وتطورهاء ونحن لا نس تطيع أن نقوم 
ات اا اا و ي دا تال هذه ا ر نهنا كل كما سير 
(Michael McMaster)‏ في كتابه (The Intelligence Advantage)‏ التتظيم التعقيدي 
عام ١۱۹۹م»‏ كان قد قدم ملاحظات مهمة وشائقة في هذا الصدد. ولقد ذكر في هذا 
المجال أن جميع مؤسسي المنظمات الذين قام بمقابلتهم يتفقون على الحقيقة التي 
مؤداها أن عملهم التجاري جاء بمحض المصادفة:؛ حيث إنها جاءت نتيجة المصادفة 
وبعض المجهودات. وهو يساند فكرة أن الأعمال تخرج من تفاعل التنظيم الذاتي كما 
تم نقاش ذلك في الفصل السابق» ويجب ملاحظة أن الحالة هي التي تخلف المنظمة 
لا تنساق وراء هذه المقولة. وافترح نظرية جديدة إلى المنظمات تقول هذه النظرية: 
إن المنظمات هي نظم تكيفية معقدة وظاهرة ناشئة؛ وكل منها لديه خصائصه وثقافته 
وقدرته على التعلم. 
الجودة تبقى مستقلة عن إدارة مؤسسي الشركة والعاملين الحاليسن 

ا الك فإن بعض الخصائص التي قام بها الأفراد بطلب وتخطيط 

منها تتبع أشخاصهم أو النتائج الخاصة بالأحداث التاريخية . وما يجري 

الآن هو حياتهم الخاصة. مقتيس من )1996:9 (McMaster‏ 


ولذلكء فإنه على المديرين إدراك الحقيقة بأن الكون نظام ديناميكي ذو تنظيم 
ذاتي من خلاله تتفاعل الموجودات والمنظمات بعضها مع بعض. إن نموذج الآلة أصبح 
قديماً وغير وافعي. ولقد اقترح مكماستر (1401435]615) أن المديرين في حاجة إلى 
التصرف بوصفهم مزارعين في غابة ممطرة» بحيث يكونون مسؤولين عن أمن وأمان 
السلالات النباتية التي بالغابة. حيث إنه لو اهتم بالسلالات النباتية بشكل جيد: 
فإن الغابة سوف تزدهر, وتنتعش وقي حالة العجز عن الاعتاء بهده السلالات فانها 
جدا عن المداخل التقليدية. 


دبناميكيات التغير: 

إذا رغبنا في تحويل منظماتنا وتطويرها وتطوير أساليب المعيشة بالمجتمع وتحسبينها. 
فعلينا أن نتخلص من نموذج الآلة العاجز الذي أثبت فشله؛ ورؤية (نيوتن والكارتيزي) 
فى الحياة. التغير يحدث بثبات في كل المستويات من العالمي إلى البيولوجي. ودهر 
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وجهات نظر جديدة: وفرص للابتكار 


عظيم تتقاطر مياهه من الممكن أن يتزايد بنتائج ضخمة من المطر الثقيل كثير الثلج؛ 
وأحيانا مياهه صافية وساكنة, وعلى الجانب الآخر يتدفق بسرعة مملوءة بالرواسب» 
ويرى جزء صعير منه. 

إن التفير ليس شيئاً ملحوظ ا وكذلك فإنه لا يمكن تعقبه وتحليله»ء كذلك لن 
يكون بالدقة المطلوبة. إن استعمال المقاييس الكمية والبيانات الإحصائية يمكنها 
أن تساعدنا على التعرف على التغيرات التي تطرأ على عمليات الإنتاج» وكذلك 
المدخلات والمخرجات. ولكن لا ينبغي على المديرين الاعتماد على مثل هده الأساليب 
لكي يتعرفوا على مدى حدوث هذا التغير. ويمكن أن تحدث تغيرات كبرى دون أن 
يتم ملاحظتها مسبقا من خلال المقاييس التقليديةء تغيرات في السلوكيات البشرية 
والتففالات الاستحجابية بين البشر.. إن ديناميكية التفيز تخذدت نتيجة للتفاعلاث 
والأنشطة البشرية كردة فعل تحدث صدى داخل المنظمات. إن حلقة التعلم الفردية 
ريما سهلة التحديدء أما حلقة التعلم الثنائية فهي ليست جاهزة للكشف. خاصة إذا 
كانت الأساليب التقليدية مس تخدمة. المديرون يحتاجون إلى البحث عن التدفقات 
والجزئيات الكسرية مدى تدفق عملية التعلم وسلوكيات التكيف وكذلك مدى تدفق 
المعلومات الجديدةء وتدفق الأفكارء وتدفق الفكر الإبداعي. ومثل عمليات التدفق هذه 
تدل على وجود عمليات عميقة وكبيرةء بمعنى أنها تدل على أن التكيف البشري يتم 
تشغيله داخل حافة الفوضى. 

إن التعلم البشري والتكيف غالبا ما يؤثران على المنظمات. ونظام التعقيد في 
الإدارة يقول: إن المديرين ينبغي عليهم أن يدعموا هذه المصادر الغنية والعمل بها دون 
فمعها. 

ومن وجهة نظريء فإن الدراسات السابقة التى تناولت التغير الإداري كانت قد 
زكرت على بترا تياك وصضفية و عمال اض اتب القازات العالية فى الاو 
بوصفهم مديرين أكفاء يقدمون رؤية مثيرة عن منظمة حديثة فعالة . ١‏ 

إنه حقا أمر مثير ومخيف في الوقت نفسه.؛ عندما ينطلق الفرد من المقدمة 
لمستقيل مجهولء ولكن هؤلاء القادة يميلون لمواجهة مثل هذه التحديات. وهناك بحث 
حديث يشير إلى أن أولئك الذين هم على فمة المنظمة لا يعانون الضغط كما يعانيه من 
هه اقل رد متي إن القادة مرن ددا أظول دا كل التظاما عن كيرهم» :وسوف 
يكون الطريق لبسط ديمقراطيتنا في المنظمات التي تتحملها . 
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وجهات نظر جديدة؛ وفرص للابتكار 


إن الفرضن الى س كتير وف تكون حكرا على التظمات داكل الجتمعات الثرية 
من خلال جيل جديد من المديرين والموظفين الذين لديهم فناعة شخصية ورغبة في 
الإشباع الوظيفي. هذا الجيل الجديد يعد (التعلم) مبدأ ورؤية و(القيادة) قديمة 
وغير مرضية وغريبة. كما أشار (شارلس هاندي) في مقالة حديثة في مجلة سيسم 
(Sesame)‏ )¥°°م(. 
إن شبابنا الناشيء كان قد نشا في ظل مجتمع ثري؛ لذلك فإنهم 
لا يشعرون بالضغط الهائل الذي كنا نتعرض له للبقاء في الوظيفة . 
والجيل الحالي من هؤلاء الشباب لا يحب أو يقبل التدرج الهرمي؛ كما 
كنا نحن. من هم الذين سوف يديرون منظماتنا إذا كان أفاضل الناس 
ينحدرون إلى الهبوط. وهم في الأريعين. (2007:33 بز00ة11) 
تعد المخلوقات البشرية مخلوقات متناقضة. ذات وئام ونظام طويلء وفي الوقت 
نفسه يستمتعون بالإثارة والتحدي (اضطراب). كيف نستطيع إن ندير هذه التتاقضات 
في منظماتنا والاستمرار في ازدهارهاة 
إلى الآن تعتمد المنظمات كثيرا على نظم وصفية وتحكمية نتج عنها عدم توازن 
وتناقض ولبسء. وذلك من قبل الاحتياج والسلوك الإنساني. وإن نهج التعقيد في 
المنظمات يأخذ في الحسيان العنصر البشريء ويبين كيف أن التنظيم الذاتي يمكن 
أن يوجد نظامه الخاص به. إنه يظهر كيف يمكن للمديرين المواءمة بين احتياجات 
الآنساق:وانتتياحات المتظمة والاستغناد فة لا كاف اللستقيل الجهول. 


في رؤية (هاندي): «إن الهدف من العمل ليس لتحقيق الربح» وإنما لتمكين الربح 
من القيام بشيء أكثر أو أفضل منه. المنظمات ليست آلات, إنما هي مجتمعات يعيش 
فيها الأفراد». (21320[7 .)٠٠١7:77‏ ولن يتم قبول هذا الرأي في كثير من مجالس 
الإدارة: وريما يضحَك منه في بعض الأوساطء ولكن العالم يتغير. وكذلك بعض العقول 
الملتحجرة قد تتغير عن قريب. ونحن مرتبطون بش كل وثيق جداء ونحن بش كل وثيق 
جذا مجتمعون. ويعتمد بعضنا على بعض بش كل وثيق على هذا الكوكب لمواصلة 
الاستغلال أو الاستفادة من بعضناء ونعامل العالم بوصفه مصدر وفرة لا ينضب. 
لحسن الحظ . علم التعقيد يوفر إلى المنظمات طريقة تحويل الفكر والممارسة الذي 
بدوره يمكن المديرين من التخلي عن أنانيتهم وسلوكياتهم الميكانيكيةء وتيسير مستقبل 
أكثن اناما 
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وجهات نظر جديدة» وفرص للابتكار 
الأسئلة الرئيسة: 
- هل نظام (التعلم) مدخل لنظام (القيادة) في نشر المسؤولية؟ 
عنمل الأفكارها قبل التكيف یو إلى التكارا كت ےا عدي 


- ما الطرق التي استخدمها (تيم إسمت) في مفهوم علم التعقيد؟ 
- هل المنظمات آلات أم غابات ممطرة؟ 
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الملحق رقم )١(‏ 


خطط للتغيير: 

اتجاهات جديدة 19917م-/991ام: 

١‏ - من أوقات طويلة الاستجابة إلى قصيرة. 
1- من التعقيد إلى اليساطة. 

؟'- من القائد الموزع إلى مركز الزيون للتوفير. 
-٤‏ من الإنفاق إلى ثقافة الدخل. 

ه- من المركزية إلى الفروع. 


1- من التحكم في الجودة إلى ضمان الجودة (ماكميلان 5١٠٠م).‏ 
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الملحق رقم (۲) 


مدكرة بالأحداث: 


ورشة التوجهات الجديدة - كيف يمكنك أن تحقق الجودة بالنسبة إلى الجامعات 
المفتوحة في المستقيل. 


مايو ورشة التوجهات الجديدة. 
يوليو ورشة التوجهات الجديدة. 
دوفمبر | ورشة التوجهات الجديدة. 


ورشة التوجهات الجديدة. 


إبريل 


ile 


سے 
کے 
کے 
يدا 


3 


الورشة الإلكترونية. 
الالتحاق بورشة عمل الجامعة. 


4 


لير 
مارس | سيتم تكوين فريق عمل تخطيط المؤتمرات بالنسبة إلى الجامعة المفتوحة. 


إبريل ورشة تحسبن الاتصالات الداخلية. 


مايو مؤتمر التوجهات الجديدة. 


مسابقة كارتون عن التوجهات الجديدة. 
إستراتيجية جيوف بيترز (توجهات جديدة وتخطيطات مبتكرة لإحدات التغيير. 
إنشاء المركز الإفليمي لعام ٠٠١١‏ م بمنطقة بريمنجهام بقيادة فيليب مارش مدير 


شؤون العاملين. 
الورشة العالمية للجامعات المفتوحة - إنشاء مكتب التعاون الدولى. 


کو (مدين السمونة) < إغلان اتقائزين س الكارتوق سو ت 
الفائزون الجوائز من السيد جيوف بيترز. 
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ورشة الجامعات المفتوحة العالمية - مكتب التعاون الدولي. الجامعات المفتوحة في 
القرن الحادي والعشرين. 


ورشة عمل الاتصالات. 
ورشة عمل لتعديل الأخطاء. 


من السيد جيوف بیترز. 


ا 
قسن التوجهات الجديدة + نتشاركا): 


حل مجموعة تتفيد التوجهات الجديدة. 
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الملحق رقم (۳) 
فضايا المؤتمر: 


موضوعات التوظيف: 

خلال شهرين من بدء المؤتمر صَرّح بأن هناك محادثات قد جرت من أجل محاولة 
حل القضايا امتفلقة «الاكتلذفات غير المبوررة فما تلق مال روط واليتوذ الوضوعة 
والمفروضة على فريق العمل التي كانت من أهم القضايا التي تم عرضها ومناقشتها 
في أثناء المؤتمر. ولقد تم القيام بعمل جدول وبيان بالاختلافات على يد قسم شؤون 
العاملين وتم إرساله إلى اتحاد التجارة. هذاء وهناك مناقشات أخرى سوف تتم في 
الخريف القادم. ولقد تم تبني القرار الذي يهدف إلى مواصلة الممسح الوظيفي الذي 
يمثل الإجابة لموضوع التوظيف. إن التحدي الأكبر هو التصدي لمسؤوليات التوظيف 
وذلك حسب الإستراتيجية خلال السنوات الأريع القادمة من انعقاد المؤتمر. 


التسويق: 

لقد نوقشت جميع القضايا المتعلقة بالعمل على إعادة تنظيم وتشكيل الجامعات 
المفتوحة على مستوى العالم» وسيتم منح مديري التنمية ومديري التسويق الدور الأكبر 
في هذا الشأن. وسيتم عقد جلسات عملية في التسوق. ولقد تم التعرف على إن 
هنال حاحة إن رور ة دل موود ات أك ر لام ابات عن الوق ون ناذا تم 
وصفه بإنه طريقة غير بارعة. 


تقدم التكنولوجيا الحديثة: 


إن التقدم الذي نشهده في هذا العصر بمنزلة نتيجة للتقدم التكنولوجي» وذلك مما 
أدى إلى إحداث تغيرات جمة. ويوجد اتفاق عام بأن هذه الأعمال يمكن أن تكون الآن 
قد أخذت في الحسبان. لكن المؤتمر أعطاها دافعا فويا. 


تحسين أسس وفئوات الاتصالات: 

وهناك كثير من الأنشطة تم النظر فيها بوصفها توجهات ال مؤتمر والاتجاه الحديث 
يتضمن الإحاطة بتوفير (وقت الغداء) لجميع العاملين يوصفها موضوعا إستراتيجياء 
هناك تعميم من قبل العلاقات العامة بالإحاطة بلائحة (وقت الغداء). تم تنظيم 
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سلسلة من ورش العمل على يد مجموعة تنفين التوجهات الجديدةء وذلك جاء استجابة 
لمطلب المؤتمر بضرورة وجود وسائل اتصالات أفضل. 


حل مشكلة انخفاض الروح المعنوية لفريق العمل: 

ساد شعور بعدم التقدم في موصوع إنخفاض الروح المعنوية للعاملين, ثم التدهور 
في الأوضاع المالية العالمية خلال المدة من ٩۱۹۹م‏ - ۱۹۹۸م ما أدى إلى تعميق الروح 
المعنوية للعاملين. 


الحاجة إلى القيادة ومديرين أكفاء: 


القيادة ليست موضوعاً يعرف من قبل نشطاء البرنامج إنما شعور بدعم من 
المؤتمر والبرنامج لاتخاذ القرارات بأنفسهم.ء ولقد كان هناك عدد من الأعضاء غير 
الناشطين الذين توقعوا أن المؤتمر والاتجاهات الحديثة لم يتم مشاهدتها بصورة 
مباشرة للمساهمة في هذه التطورات. إن نظرة هؤلاء عن الإدارة كانت تتبنى أفكارا 
تقليدية عن القيادة. وذلك حينما كان كبير المديرين منوطأً بالعمل على إعداد الخطط 
النحتقبلية وتوحية كردق العمل التتفيك مكل هذه الخط ل ولذلكف :فقن ناتك الحاحة 
ملحة لقادة فعليين. 


الحاجة إلى التعاون المشترك فيما بين أقسام الشرك4: 


لقن عفرا يتحمس مرن و كقوذل نظرا لأن ماك عات همل م 
داخل الجامعةء كان لديهم الرغبة في التخلص من الرسميات. والجدير بالذكر أن 
الاتفاقات التي تمت فيما بين الوحدات بعضها البعض كانت قد غيرت الكثير من 
العلاقات بين الأقسام بعضها بعضاً. وبغض النظر عن هذه المجموعات التطويرية. فإن 
المؤتمر والاتجاهات الحديثة لم تُشاهد بصورة مباشرة للمساهمة في هذه التطورات. 
(من 2004 .(McMillan‏ 
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المراجع: 

6 ألن 3 بي إم ١(‏ 5 ا تهج النظم المعقدة للتعلم في الشبكات المتكيفة»» المجلة الدولية للادارة 
المبتكرة. © (؟): .180-١48‏ 

ج أندرسون»ء سي وبارتولدي. جي جي ) كت م( «السيطرة المركزية مقابل اللامركزية في التصنيع: 
والنظم المعقدة في الصناعة: وقائع المؤتمر. جامعة وارويك وارويك, سبتمبر. 

- أندرسون. بي ٩٩۹٩(‏ ام( «نظرية التعقيد ومنظمة العلوم», منظمة العلوم, ٠‏ ء مايو - يونيو: 
۲۲-0 . 

> أشكيناس,. آر 3 أورليش. دي؛ جيك ني . وكير إس (1556ام) «منظمة بلاحدود کسر سلاسل الهيكل 
التتظيمي» سإن فرإنسيسكو: جوسي ج باس. 

- بيربي؛ دي (1947١م)‏ بين الفوضى والنظام: «ما يمكن لنظرية التعقيد إن تضيفه للتعليم التجاري, 
والإستراتيجية والأعمال» الربيع. 

ج بوم؛ دي. (-198م) «الكمال والنظام المعقد», لندن: روتلدج وكيجإن بول. 

- يراون: إس إل وأيزينهارت. كي لم (۹۹۸ ام( «حاقة التناقس». الإاستراتيجية بوصفها فوضی 
منظمة: بوسطن؛ ماساتشوستس: صحافة كلية هارفارد للأعمال. 

- كايراء إف ۹A۲)‏ ا( «نقطة التحول»» نيويورك: كتب بإنتام . 

- كارلايل؛ واي وماكميلان إي (7١٠٠م)‏ «التفكير المختلف حول الإستراتيجية مقارنة النماذج التقشير 
التناقضات» وقائع على السي دي روم من أستراليا ونيوزيلندا مؤتمر أكاديمية الإدارة. جامعة لا 
تروب» بیتشورث؛ في آي سي؛ ديسمير. 

- كارلايل: واي وماكميلان إي (7١٠٠م)‏ «الإبداع في المنظمات من منظور الأنظمة المعقدة المتكيفة» 
ظهور: التعقيد والمنظمة, 8 )١(‏ 5-17. 

تشاندلرء أ دي. (۹1۲ ام) «الاستراتيجية والهيكل التنظيمي: فصول شي تاريخ المشروعات 
الصناعية الأمريكية». كامبريدج» مطبعة معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا. 

- كلابنجرء جي إتش ثالثا (إي دي) (۱۹۹۹م) «بيولوجيا الأعمال» وسإن فرإنسيسكو: جوسي باس. 

- کوکسي» آر دبليو (۰۳ :م( «الممارسة في القوام التتظيمي المعقد». جريدة القيادة وتطوير المنظمة: 
:)٤( ۲٤‏ £ 

- کوکسي» آر دبليو وجيتس آر جي (1556م) «إدارة الموارد اليشرية: العلوم الإدارية التي تحتاج الو 
الآنضباط» جريدة آسيا والمحيط الهادئ للموارد البشرية. .58-1١0 :)۳( ٣۳‏ 

ب كوفني بي وهايفيلد, آر (۹0 ١م(‏ «حدود التعقيد»؛ نيويورك: فوسیت كولوميين. 


- دايل: لم ۹۹٤(‏ ام( «منظمات التعلم» في مابي aa‏ 1 وإيليس؛ پئ التعلم الإداريء روتلدج بالتعاون 
مع الجامعة المفتوحة. 
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- دنت,. إي بي وجولدبرج» إس جي (1999م) «التحدي مقاومة التفيير» مجلة العلوم السلوكية 
التطبيقية؛ 8" :)١(‏ ٠۲-١ء.‏ 

= دبتكومإن: ُ. ٤(‏ ۰ :م( «دسيج الإبداع» 5 فاست کومیانی بون .٠١-0‏ 

ج دوركان. جي . كيركبريد, بي وأوبنج, إي. (؟155١),‏ «وافع التغيير الثوري: الاتجاهات» مجلة 
إشريدج سبتمير: 65-5 
جي ونيوتن: جي. التفكير الإستراتيجي: القيادة وإدارة التغييرء وتشيتشستر: جون وايلي. 

E‏ فوس؛ إن ( ۰ ٠‏ م( «التقسيم الداخلي في إوتب e)‏ التفسير والتعلم من صعود وهبوط منظمة 
إسباجيتي» النسخة المنقحة رقم ١‏ لينك. قسم الاقتصاد والإستراتيجية الصناعيةء كلية إدارة الأعمال 
في كوبنهاجن: متوافر على الإنترنت HTTP : // www.ebs.dkldepartmentslivs / staffinjf .shtml‏ 
(الزيارة في ؛ فبراير 7١٠٠م).‏ 

- فاولرءا. (۹۹۷م( «دعونا درتب الصفوف» إدارة شؤون الموظفين. معهد تشارترد لشؤون 

- فولر. تي. ومورإن بي (١٠٠٠م)‏ «بعيدا عن المجاز» 2 (۲۰۰۰) ؛ ظهورء ۲ :)١(‏ لورانس إيرلبوم. 

- جليك» جى. (1555م) الفوضىء. لندن: العداد. 

- جودوين» بي . (۹۹۷ ١أ),‏ «العيش حياة على حافة الفوضى». محاضرة حفلة الوداع, الجامعة 
المفتوحة»ء ١١‏ يوليو. 

- عودوين: بي . (۱۹۹۷ب) «كيف غيرت ليوبارد أماكنها» لندن : فينيكس,» كتب أوريون. 

- جرییس» جي . (۹۹4 ام( «الكتاب الصغير للعلوم», لندن: كتب بتجوين . 

ج حريبن: جچی. (۰۲ :م( «العلوم, التاريخ ام ج «a 5 ١‏ لندن: ألن لين. كتب بنحجوين. 

3 هاميشاير, إس. (1501 ١م(‏ «عصر العقل». نيويورك: كتب منتور: مكتبة الأمريكي الجديد 5 

3 هاندي» سي . (۰۷ :م( نقلت في «مستقبل العمل» . سیسام» وميلتون كينز: الجامعة المفتوحة 
فى الصيف: ؟؟. 

- جونئسون: بي. آر. (1594م) «الأمخاخ والقلب والشجاعة: مفاتيح لتمكين القيادة والتوجيه 
الذاتى». مجلة علم النمفس الإداري؛: ): ۲1-۷ . 

0 كائتر, آر. إم. (55ام) «عندما يتعلم العمالقة الرقص», ديويورك: توتشستودز. سيمون وشوستر. 

- كوفمإن: إس (1597١م)‏ «في المنزل الكوني: البحث عن قوإنين تنظيم الذات والتعقيد». لندن: كتب 
ببجوين. 

- كوخذمان. إس (1 ٠‏ م( «تطور ثروة الممستقيل. بقدر تطور التكنولوجيات., تكون المصائل»». وهده 
ليست حقيقة محل تقدير. فهي الأساس لتحقيق النموء الشركة الأمريكية للعلوم» نوفمبر متوافر 
على شبكة الإنترنت؛ الموقع 1]0://9/9/11/.561312.6012[25]1016 (تمت الزيارة فى ؛ يوليو (/١١١٠م).‏ 
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- نولزء آر. إن (١1١٠٠م)‏ «قيادة التنظيم الذاتي: طريقة لرؤية ما يحدث في المنظمات والطريق إلى 
التماسك». ظهر. "'(غ): ۱۲۷-۲ . 

- نولزء آر. إن (١١٠7م)‏ «قيادة التنظيم الذاتي: طريقة لرؤية ما يحدث في المنظمات والطريق إلى 
التماسك» (الجزء الثإنى). ظهرء :)٤(٤‏ 41-/91. 

2 تولنء آر. إن: (۲ 0 :م( «رقص القيادة: الطرق للفعالية التنظيمية غير العادية» مركز فيادة 
التنظيم الذاتي. 

- كوترء.جي بي ٠.‏ (1550م) «تغيير القيادة: اذا فشلت جهود التحول». نقح في جامعة هارفارد 
للتجارة: مارس وإبريل: 5-0 

2 لارسن. إتش إتش )5 ٠‏ °م( «الإدارة المهنية في المنظمات ذات التركيب الهرمى غير المنظم» ٤‏ ورقة 
قدمت في المؤتمر الدولي الثإني لإدارة الموارد البشرية في أوروباء أثيناء أكتوبر ۲٠٠۲م.‏ متوافر 
على شبكة الإنترنت : 1160111616206 bc.aueb.grص. ttp:// www‏ (تمت الزيارة فى ۲ فبرایر 
(ET)‏ 

- لو أ. (۱۹۹۹م) «العقول المنفتحة» لندن : أعمال أوريون. 

- ليفي» دي. (1944م) «نظرية وإستراتيجية الفوضى: الآثار النظرية والتطبيقية والإدارية» جريدة 
الإدارة الإستراتيجية 06 .١ 7-١11‏ 

ص لوين. کي. )1۹01م( «المجال النظري هي العلوم الاجتماعية». نيوبورك: هاربر ورو. 

- لوين آر. (1447١م)‏ «التعقيد: الحياة على حافة الفوضى» لندن : فينيكس. 

- لوين» آر» وريجين: بى. (1559م) «الروح في العمل».: لندن: أعمال أوريون. 

- لوفلوك؛ جي. )۹۸۹ ام( «عصور جايا» أوكسفورد: مطيعة جامعة أوكسفورد. 

- مابي سسى » سلمان جي وسنوري جي . ١)‏ . ٠٠م)‏ «الهيكلة التنظيمية وإعادة الهيكلة» طبعة سلمان: 
جي . فهم المنظمة التجاريةء لندن: روتليدج. 

- ماكنتوش. آزى. وماكلين. دي. (۹۹4 ام( «ظهور مشروطة. هيكلة التفريق المقترحة للتحويل» 
حريدة الإدارة الإستراتيجية ° كرة؟-|١7؟.‏ 

دماكماسترء إم. دي. (1591م) ميزة الذكاء: «التنظيم للتعقيد» ديوتن: إم أ: بتروورث - هاينمان. 

- ماكيلفي؛ ى (۹۹۹ ام( «تجحنب كارثة التعقيد في حيوب المشارك التطورية»: إستراتيجيات 
للمتاظن الطبيمية الوغرة::متظمة اللوم 0020۹4 

ج ماكميلان, إي (4995 ١م(‏ «العلوم الجديدة للفوصى والتعقيد والتغيير التنظيمي: دراسة حالة من 
الجامعة المفتوحة». أطروحة غير منشورة. الجامعة المفتوحة. 

5 ماكميلان: إي ٠١‏ 3 ا ۲م( «استخدام ميادئ التنظيم الذاتي لإيجاد فرق المشروع المعال يبوصفه 
وارويك» سبتمير. 
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> ماكميلان: إي. ف : ٠'م)‏ «الهيكل التنظيمي والتصميم من منظور دمودج التعقيد بارادايم» 4 في 
طبعات فريزيل» جي» وريتشاردزء إتش. معالجة التعقيد الصناعي: الأفكار التي تحدث فرقا . 
كامبريدج: معهد التصنيع. جامعة كاميردج. 

- ماكميلان. إي 6 * :م( التعقيد, والمنظمات والتغييرء لندن: روتليدج. 

- ماريون: آر. (1555م) «حافة المنظمة». ثوزإند أوكسء. كإلىفورنيا: منشورات سيج. 
برئنتس هول. 

- منسبيرج: إتش ووترزء جي أ (544١م)‏ «من الإستراتيجيات, المتعمدة والناشئة»» في طبعات آش. 
دي. وبومإن. سي فراءات في الإدارة الإستراتيجية: لندن: إدارة التريية والتعليم ماكميلان. 

- موتكريف. جي . وسمولوود. جي. (15953م) «أفكار للألفية الجديدة». جريدة فايننشال تأيمر, 
۹ يبوليو. 

دمورجان. a‏ (1481 ام( «صور من المنظمة». ديوبري بارك. كإلىفورنيا: سيج . 

- نوناكاء إي (۱۹۸۸م) «إيجاد نظام تنظيمي بعيدا عن الفوضى: تجديد الذاتي في الشركات 
اليابانية». كالىفورنيا مراجعة إداريةء الربيع: .VT—0¥‏ 

- بارسونز. إي: وراسل» سي. (1556م)«برنامج للتغيير التتظيمي: الاتجاهات الجديدة فى الجامعة 
المفتوحة. دراسة حالة» وكالة تطوير فدرات الموظفين بالجامعات والكليات ورفة مختصرة .١‏ 

. باسكال آر. ني. (959ام) «التزحلق على حافة الفوضى» المراجعة الادارية سلون, ربيع: A-A‏ . 

ج باسکال. آر. ني» ميليمان: مم وجيوجا 5 إل ( ٠‏ :م( «التزحلق علس حأفة الفوضى. القوإدين 
الظطنيفة العدقدة والقوانيي التعارية الحديرة» لذن تشر كفك 

جه بیدلرء إم .؛ بورحوين: نى . (۱۹۹۱م) «شركة التعلم» 0 لندن: ماكجرو هيل. 

ب بورترء لمم إي. (1580م) «الميزة التتافسية: إنشاء وإدامة الأداء التفوفي» نيويورك: الصحافة 
التخيرة: 

- بريحوجين. أي وستنجل؛ أي ( ۹۸٤‏ ام( «النظام بعيدا عن الفوضى»»: لندن: هاينمان. 

ج کوین؛ جي . بي ٠۰‏ )۹۸۹ ١م),‏ «إدارة التغيير الإستراتيجي». في طبعات آاش. دي. وبومان» سي 0 
قراءات في الإدارة الإستراتيجية: لندن: ماكميلان التربية والتعليم. 

- روبرتس. بي (۱۹۹۸م) جون ديري العمل على الفوضى” » شركة فاست» .١14 :١9‏ 

> سلمان» جي . )1 e‏ ۲م( «ظهور أشكال العمل الجديدة». في طبعة سلمان. حى: ضهم المؤسسات 
التجاريةء لندن : روتليدج. 

- ساندرز؛ تي آي «التفكير الإستراتيجي» والعلوم الجديدة» نيويورك: سايمون وشوستر. 

دزملر: آر. (1545م) «إدارة بلا مديرين. نتميح جامعة هارفارد للأعمالء. سبتمبر -أكتوبر: 2-1 /. 

دزملر, آر (غ155م) «مافخريك!» لندن: كتب آرو. 
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-زملر. آر(١ ٠.‏ ١م)‏ «كيف نتحول الى الرفمية من دون إستراتيجية». تنقيح جامعة هارفارد 
للأعمال. A-0‏ . 

ج سنج بي إم .. (۹۹۲ ام( «النظام الخامس». ديويورك: دووبلدي. 

ت مساج ۰ بي إم. (155 ام) «عمل القائد الجديد: بناء المؤسسات التعليمية» فى طيعات مایبی؛ سی 
وإليس» بي إدارة التعلم: لندن: روتليدج بالتعاون مع الجامعة المفتوحة. 

5-5 شكسييرء دبليو .. ) ٠‏ 45 ام( «الغأاصفة» في طيعة ألكسندر بى » وليام شكسيير. الأعمال الكاملة. 
لندن: كولنز. 

2 أسلوكيوم: كي . آر. وفروتدروف. إس» دي. )° ١‏ °( «إدارة الأعمال باستخدام هيكل تحجيم 
فراکتلي»» في طبعات ماکارئي؛ آي. وراكوتوب -جويلء. تي . التعقيد والنظم المعقدة في الصناعة: 
من وفائع المؤتمر جامعة وارويك وارويك سبتمبر. 

= ستاأيسى. آر. دي. (؟55ام) «الإستراتيجية بوصفها طليا تاشتا عن الفوضى»»: التخطيط طويل 
المدى. .۱۷-۱١ :)۱( ۲٢‏ 

- ستايسي» آر. دي. (1990م). «علم التعقيد: منظور بديل لعمليات التغيير الإستراتيجية» جريدة 
الإدارة الإستراتيجية. ٤۹0-1٦: ٤۷۷‏ . 

ِ ستايسي؛ آر. دي. (551ام) «الإدارة الإستراتيجية والحيوية التنظيمية». لندن: بيتمان. 

- ستايسي» آر. دي. (”١٠٠م)‏ «التعلم بوصفه نشاطا من الأنشطة المجمعة للناس». منظمة التعليم» 
:)1(١ ٠‏ ۱-0 . 

- ستايسيء آر. دي» جريفين دي. وشاوء بي. (١٠٠5م)‏ «التعقيد والمنظمة. التحدي الحماسي أو 

- ستيوارت. جي؛ ماكلين» دي.. وماكلنتوشء آر. (١٠٠٠م).:‏ «تطبيق نظرية التعقيد في المنظمات 
(مقارنة التجارب)»» في طبعات وتعقد النظم المعقدة في التعقيد والنظم المعقدة في الصناعة: من 
وقائع المؤتمر جامعة وارويك» وارويك سبتمبر. 

5-5 ستيوارت آي. (۹۹۷ ام( «الأرقام الطبيعة». لندن: فينيكس» كتب أوريون. 

- ستيهيرء أ. (7١٠1م)‏ «التغيير غير الخطي في المنظمات: التغيير الإداري في المنظمة من خلال 
نظرية التعقيد» جريدة تطور القيادة والمنظمة, 501-1145:)5(11. 

ت تامکن. بي وباریرء إل. (154 ام)ء «تعلم الإدارة. تفرير مشروع لمعهد دراسات العمل», جامعة 
ساسکس . 

_- نيتنبوح؛ ني . جي .. (۹۹۸ ١م)ء‏ «تحويل التنافضات: من نيوتن إلى شيايس». الديناميكية التنظيمية: 
.TY-1 :( 1‏ 

- توفلر؛ أ ۹A۲)‏ ام)ء «صدمة المستقيل». لندن: كتب بان . 

- والدروب. إم. إم. (غخ155م) «التعقيد » ديويورك: كتب بنجوين. 
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- والدروب. إم. إم. (1597١م)‏ «رؤية التريليون دولار لدى هوك». شركة فاست 0: 76. 

- ويلشمان. جي. (1497١م):‏ «علم الإدارة والتغيير التنظيمي: إطار للتحليل»» في طبعات مايبيء 
سيء ومايون. ويت بي. إدارة التغيير. لندن: بول تشابمان. 

ويتليء إم (١۹١۱۹ح)‏ «القيادة والعلوم الجديدة». سإن فرإنسيس كو بيريت -كوهلر .فينوجراد» تي 
وفلوريس. إف. (1591م) فهم كمبيوتر والإدراك والقراءة:إم أ: أديسون ويسلي. 


- وودء إس. (7١٠٠م)‏ الوقوف في طريق السيطرة». وإدارة الأفراد . معهد تشارترد للأفراد 
والتئمية. ١١ء‏ فبراير: .25-:٠‏ 
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المترجمة في سطور 


د. دلال بنت منزل النصير. 

المؤهل العلمي: 

- دكتوراه في إدارة التعليم العالي من جامعة جورج واشنطن في الولايات المتحدة الأمريكية. 
الوظيفة الحالية: 

- أستاذ مشارك بقسم الإدارة والتخطيط التربوى بجامعة الأميرة نورة بنت عبدالرحمن. 


الأنشطة العلمية: 
قامت المترجمة بنشر العديد من الأبحاث منها: 

-١‏ العلاقة بين قلق الامتحان ومتغيرات: التحصيل الدراسيء والتخصص الأكاديمي 
والمستوى الدراسي لدى طالبات كلية التريية بالجوف. 

؟- تقويم طالبات الاقتصاد المنزلي والتربية الفنية بكلية التربية بالرياض لأداء الهيئة 
التدريسية. 

”- الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس والمحاضرين والمعيدين بكليات المعلمين 
وكليات البنات في مدينة الرياض. 

-٤‏ اتجاهات أعضاء هيئة التدريس بجامعة الأميرة نورة بنت عب دالرحمن نحو تطبيق 
نظام إدارة الجودة الشاملة في المملكة العربية السعودية. 

4- العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي وأثر ذلك على الولاء التنظيمي لدى أعضاء 
هيئة التدريس بجامعة الأميرة نورة بنت عبدالرحمن. 

- ترجمة كتاب «إدارة الجودة في التعليم العالي». 

۷- الكفايات اللازمة لمديرات المدارس في ظل التعليم الإلكتروني في منطقة الرياض. 

/- معوقات الترقية في جامعتي الملك سعود والأميرة نورة بنت عبدالرحمن. 

9- فاعلية الأقسام الأكاديمية في جامعة الأميرة نورة بنت عبدالرحمن. 
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الأنشطة العملية: 
-١‏ عميدة كلية التربية بالجوف لمدة سنتين. 
5- وكيلة كلية التربية بالجوف لمدة سنة. 
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د. سلوی بنت عبدالله الحمودي. 


المؤهل العلمي: 

- دكتوراه في نظم الإدارة الإستراتيجية )Strategic Management Systems)‏ من 
جامعة بورتسموث (201151201011 )€niversity of‏ من المملكة المتحدة. 

الوظيفة الحالية: 
النسوي بمعهد الإدارة العامة في الرياض. 

الأنشطة العلمية: 


- ۲۳ ۰٣م‏ «النظم المتوازنة لإاستراتيجيات إدارة المعرفة: دمودج ممترح». المؤتمر 
الدولي لإدارة رأس المال الفكري وإدارة المعرفة والتعلم التنظيمى. واشنطن. الولايات 
المتحدة الأمريكية. 

Y۲ -‏ آم «إدارة المعرفة في الأجهزة الحكومية: دراسة استطلاعية». المؤتمر الثاني 
لمعاهد الإدارة العامة والتنمية الإدارية في دول مجلس التعاون لدول الخليج العريية. 
اكفلكة العونية السهوؤية: الرياض: 

- ١١٠٠م‏ «إستراتيجيات إدارة المعرفة باستخدام إدارة الأداء المتوازن». بحث الدكتوراه: 
جامعة بورتسموث. المملكة المتحدة. 

- 8١٠1م‏ «واقع إدارة المعرفة فى الأجهزة الحكومية فى المملكة العريية السعودية». 
ورقة عمل مقدمة لمؤتمر: إدارة المعرفة الدولي. ساوثهامبتون, المملكة المتحدة. 

¥ ١٣م‏ «إدارة المعرفقة والتعلم التنظيمي». بحث الملاجستيرء جامعة بورتسموث, 
المملكة المتحدة. 

امه ١٠م‏ «جودة التدريب». ورفة عمل مقدمة لمؤتمر الجودة الوطني الأول في 
الرياض . 
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الخبرات العملية والمهنية: 

- ١٠١۲م‏ - حتى الآن: منسقة البرامج العليا في معهد الإدارة العامةء الفرع النسوي 
بالرياض. 

۲١١١ -‏ - ١٠١۲م:‏ منسقة البرامج الخاصة في معهد الإدارة العامةء الفرع النسوي 
بالرياض. 

- ١٠10م‏ - حتى الآن: أستاذ الإدارة المساعد فى معهد الإدارة العامة. الفرع النسوي 
بالرياض. ومحاضرة واستشارية في قطاع الإدارة العامة وإدارة الأعمال. 

- 4-007 ١٠1م:‏ منسقة قطاع الإدارة العامة في معهد الإدارة العامة الفرع النسوي 
بالرياض. 

-5-199494١٠5م:‏ منسقة برنامج الجودة الشاملة في معهد الإدارة العامةء الفرع 
النسوي بالرياض. 

-1998-١١٠5م:‏ محاضرة واستشارية في قطاع إدارة المكاتب في معهد الإدارة 
العامة الفرع النسوي بالرياض. 
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حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا يجوز 
اقتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية صورة دون 


بغرض النقد والتحليلء ومع وجوب ذكر المصدر. 





في الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - 550 اه 


هذا الكتاب: 

يتحدث هذا الكتاب عن علم التعقيد وتطبيقاته في الإدارة والمنظمات. 
ويهدف إلى تبسيط وتسهيل مفاهيم علم التعقيد بطريقة تمكن الطلاب 
والمديرين من استخدامها بثقة وفهم. إنه تغيير رؤيتنا للمنظمات: تصميمها. 
طريقة تشغيلها. والأهم من ذلك أدوار الذين قاموا بإنشائها. ويقدم الكتاب 
نماذج مفيدة مكن أن يستخدمها الطلاب والمديرون لتطوير نهج دید للادارة 
مبني على مبادئ علم التعقيد. كما يقدم هذا الكتاب تاريخاً موجزا عن تطور 
علم التعقيد وجميع نطاق واسع من المفاهيم والرؤى الرئيسة والمترابطة. 
كذلك يدرس تطبيقها في الإدارة والمنظمات في النطاقين النظري والعملي. 


ويهدف الكتاب إلى توضيح ووصف كيفية النظر إلى العالم من وجهة نظر 
موذج التعقيد. إذ مک أن تلقي ضوءا جديدا على سلسلة من المشكلات 
التنظيمية والقضايا المرتبطة بالتغيير الإداري. ومتلستخدم علم التعقيد في 
اقتراح طرق مبتكرة ورائدة في إعادة تشكيل العالم التنظيمي بحيث يكون أكثر 
انسجاما مع E E‏ يسكاعد علكم O‏ علس N‏ 
موجات الشك والتغيير بفعالية التي سيجلبها القرن الحخادي والعشرون بلا شك 
وهذه المفاهيم التي تَعَدٌ أكثر من قيمة مجازية بالنسبة للمنظمات. 
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